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Onderzoek naar de relatie tussen human resource management (HRM) en verschillende prestatie- 
uitkomsten is nog altijd zeer gewenst. Er is nog onvoldoende inzicht in de relatie tussen HRM en de 
prestatie- uitkomsten van organisaties. Het bestaan van een relatie tussen bovenstaande concepten 
is veelvuldig aangetoond in onderzoek (Boxall en Purcell, 2011; Huselid, 1995, Guest, 2004). 
Een belangrijk discussiepunt in het onderzoek naar de relatie tussen HRM en organisatiedoelen is 
gericht op de operationalisering van HRM. Hierbij kunnen twee benaderingen worden 
onderscheiden. De eerste benadering richt zich op het in kaart brengen van de effecten van 
afzonderlijke HR-instrumenten, de tweede benadering bestudeert de effecten van bundels of 
systemen van HR-instrumenten als geheel (Boselie & Paauwe, 2002). Volgens onderzoekers groeit de 
overtuiging onder wetenschappers dat de systeembenadering, het bundelen van HR-instrumenten, 
de voorkeur verdient boven de benadering van afzonderlijke HR-instrumenten (Kaifung, Lepak, Hu, & 
Baer, 2012); (Dundon, 2015); (Boselie & Paauwe, 2002). 
Een bundel van HR-instrumenten wordt ook wel een High Performance Work System (HPWS) 
genoemd (Guest, 2004). Een High Performance Work System (HPWS) kan bijvoorbeeld worden 
ingezet voor het vergroten van de creativiteit van medewerkers en daarmee het innovatief 
werkgedrag van deze medewerkers (Mostafa et al. 2013). Hoewel er een relatie is aangetoond 
tussen HRM en prestatie-uitkomsten van organisaties, wil dat nog niet zeggen dat precies bekend is 
hoe HRM bijdraagt aan organisatieprestaties. Dit onderzoek heeft tot doel bij te dragen aan een 
verdere verheldering van de relatie tussen HRM en innovatief werkgedrag van medewerkers. Dit 
onderzoek bouwt voort op bestaande literatuur en uitgangspunten en heeft tot doel om verder in te 
zoomen op de relatie tussen een HPWS en innovatief werkgedrag en hoe deze relatie wordt 
beïnvloed door een innovatief werkklimaat en de mate waarin medewerkers het gevoel hebben 
efficiënt te kunnen werken. 
 
 
Het onderzoek hanteert daarom de volgende centrale vraagstelling: 
 
Wat is het effect van een HPWS op het innovatief werkgedrag van medewerkers en in hoeverre wordt 




Er is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd op basis van primaire data. Hierbij zijn vragenlijsten 
verspreid onder medewerkers van twee academies en een dienst binnen een hogeschool in 
3  
Nederland. Om de hypothesen te toetsen hebben de medewerkers een vragenlijst ingevuld waarin 
hun mening werd gevraagd over de aanwezigheid en hun percepties van vijf HR-instrumenten, een 
innovatief werkklimaat, de mate waarin zij efficiënt kunnen werken en hun innovatieve werkgedrag. 
Uit de analyses blijkt dat een HPWS een positief effect heeft op het innovatieve werkgedrag van 
medewerkers. Een innovatief werkklimaat en efficiënt kunnen werken hebben geen modererend 
effect op deze relatie. Als losstaande concepten hebben een innovatief werkklimaat en efficiënt 
kunnen werken wel een positief effect op innovatief werkgedrag. 
Op basis van de resultaten zijn aanbevelingen geformuleerd voor vervolgonderzoek. Aangezien dit 
onderzoek een beperkte relatie heeft kunnen aantonen tussen een HPWS en innovatief werkgedrag 
wordt aanbevolen meer onderzoek te verrichten naar deze specifieke relatie. Het HR- instrument 
prestatiebeoordeling vertoonde in dit onderzoek geen significante relatie met innovatief 
werkgedrag, dit is in tegenstelling tot eerder gevonden onderzoeksresultaten. Men kan onderzoeken 
welke vorm van prestatiebeoordeling wel  leidt tot meer innovatief werkgedrag bij medewerkers. 
Daarnaast is in voorgaand onderzoek een significante relatie aangetoond tussen innovatief 
werkgedrag en het werken in een team. Dit is in dit onderzoek niet het geval geweest. In 
vervolgonderzoek kan opnieuw gekeken worden naar deze relatie, met daarbij in acht nemend de 
aanwezigheid van een veilig werkklimaat. 
Een volgende aanbeveling voor vervolgonderzoek heeft betrekking op de mate waarin medewerkers 
efficiënt kunnen werken. In de literatuur worden wisselende resultaten gevonden als het gaat om de 
relatie tussen efficiënt werken en innovatief werkgedrag. Voor vervolgonderzoek zou het wenselijk 
zijn om deze relatie verder uit te diepen. Innovatief werkgedrag wordt namelijk gekenmerkt voor 
verschillende fasen. Men zou kunnen onderzoeken of efficiënt werken specifiek bijdraagt aan een 







Facing a rapidly changing environment, knowledge intensive firms increasingly depend on innovation 
for their competitiveness. Human resources are a key factor in organizational innovation, because 
they harness the skills, abilities and opportunities of employees to innovate. What is less clear is how 
human resource management (HRM) practices influence firm innovation, particularly in the non- 
profit sector. This study examines the relationship between a High Performance Work System 
(HPWS) and innovative work behavior, along with the impact of innovative work climate and job 
control/ job decision latitude as potential moderators on this relationship. 
A quantitative research was conducted on the basis of primary data, data that was collected by 
 
questionnaires at one point in time in 2016, sent to managers and employees of three departments 
in a school of Applied Sciences in the Netherlands. 
Results indicate that HPWS utilization is positively associated with innovative work behavior. 
However a hypothesized moderating role for an innovative work climate and job control/ job 
decision latitude was not supported. Results also showed that not all of the HRM- instruments had 
equal strong contributions to innovative work behavior, for example performance appraisal and 
teamwork did not significantly contribute to innovative work behavior. A significant relationship 
between these HR instruments was however confirmed in earlier research. Based on the findings 
there are several practical implications that can be derived from this study. First of a is it very 
important to pay close attention to developmental feedback. Innovation involves learning and 
receiving feedback can facilitate learning in an organization which ultimately can lead to innovation. 
Also it is important to make sure there is a safe environment for the employees. Creative and 
innovative work behavior are associated with taking risks and making mistakes. If the environment is 
not perceived as save, chances are that employees will not introduce ideas in order to innovate. Also 
job control was not a strongly related to innovative work behavior and did nog moderate the 
relationship between an HPWS and innovative work behavior. So it is important that organizations  
do not organize everything perfectly for the employees. Employees who face limitations tend to 
come up with ingenious solutions. Future research can concentrate on the relationship between 
performance appraisal and innovative work behavior with a moderating role of a safe work climate. 
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1. INLEIDING 
Dit eerste hoofdstuk bestaat uit vier onderdelen. In de eerste paragraaf wordt de aanleiding van het 
onderzoek geschetst. De doelstelling en probleemstelling van dit onderzoek wordt in paragraaf 1.2 
geformuleerd. Vervolgens wordt in de paragrafen 1.3 en 1.4 aandacht besteed aan de 








Economische en maatschappelijke ontwikkelingen stellen nieuwe eisen aan professionals. Het belang 
van routinematige vaardigheden neemt af en dat van niet-routinematige vaardigheden neemt toe, 
mede door invloed van technologische ontwikkelingen (Klaeijsen, Vermeulen, & Martens, 2015). 
Voor studenten van nu en straks zal het er op de arbeidsmarkt heel wat dynamischer aan toegaan 
dan voor de vorige generaties. Een hoger onderwijsdiploma lijkt steeds minder een garantie te geven 
op een baan voor het leven. Tijdelijk werk en frequente baanwisselingen vragen om wendbaarheid 
en een grote bereidheid om te blijven ontwikkelen (SER, 2015). 
Studenten moeten met andere woorden toekomstbestendig worden opgeleid. Om studenten daarop 
voor te bereiden moet het hoger onderwijs ook responsief om kunnen gaan met de ontwikkelingen 
en verwachtingen in de samenleving door deze te vertalen in relevante opleidingen met 
toekomstperspectief voor afgestudeerden (SER, 2015). Om mee te kunnen doen op de toekomstige 
arbeidsmarkt en in de maatschappij zijn meer en andere vaardigheden nodig die vaak op een hoger 
niveau komen te liggen. Dit legt de nadruk op de zogenaamde 21ste-eeuwse vaardigheden 
(creativiteit, kritisch denken, probleem oplossen, communiceren, samenwerken en metacognitie) 
(SER, 2015). Deze vaardigheden zijn ook van belang voor de productiviteit en innovatiecapaciteit. Bij 
dit laatste kan het zowel gaan om technologische innovatie als om sociale innovatie. Nieuwe 
managementvaardigheden, flexibele organisatievormen, slimmere werkvormen en 
samenwerkingsrelaties met andere ondernemingen en kennisinstellingen stellen ondernemingen in 
staat een hogere productiviteit te realiseren (Onderwijsraad, 2014). 
De bovengenoemde ontwikkelingen maken dat creatief en innovatief gedrag steeds belangrijker 
wordt in het hoger onderwijs (Klaeijsen, Vermeulen, & Martens, 2015). Hoewel innovatie 
voornamelijk wordt geassocieerd met de private sector, stellen Bloch en Bugge (2013) dat innovatie 
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ook in de publieke sector van essentieel belang is om betere manieren te vinden om aan 
(veranderende) behoeften van klanten tegemoet te komen, problemen op te lossen, beter gebruik te 
maken van bronnen en technologieën, kosten te beperken, efficiëntie te vergroten en 
bedrijfsresultaten te verbeteren (Bysted, 2013). 
Gelet op het belang van innovatief werkgedrag van medewerkers voor bedrijfssucces, is nu de vraag 
hoe dit gedrag bij alle werknemers, en niet alleen bij werknemers die werken in functies die 
innovatie-georiënteerd zijn bevorderd kan worden (De Jong & Den Hartog, 2010). Innovatief 
werkgedrag wordt omschreven als welbewuste generatie, promotie, en realisatie van nieuwe ideeën 
binnen het werkdomein van de individuele medewerker, van de werkgroep, of van de gehele 
organisatie (Janssen, 2000). Innovatief werkgedrag omvat dus zowel het genereren van nieuwe 
ideeën of oplossingen, maar ook de adoptie en de implementatie van deze ideeën (Bunce & West, 
1995). In de wetenschappelijke literatuur wordt een aantal determinanten voor innovatief 
werkgedrag genoemd waaronder de organisatiestructuur, het organisatiebeleid, het werkklimaat en 
verschillende HR-instrumenten (De Jong & Den Hartog, 2005); (Bysted, 2013); (Guest, Conway, & 
Dewe, 2004). Het is nog onvoldoende helder hoe de relatie tussen strategisch human resource 
management (SHRM) en de gewenste uitkomsten zoals innovatief werkgedrag van medewerkers in 
organisaties precies werkt. 
Dat er een relatie bestaat is aangetoond (Boxall, Ang, & Bartram, 2011); (Guest, Conway, & Dewe, 
2004). Echter een relatie tussen de ingrediënten van het HRM beleid, ook wel de HR-instrumenten 
genoemd, die daar precies voor zorgen is nog altijd onvoldoende aangetoond (Dundon, 2015). Uit 
onderzoek is gebleken dat verschillende HR-instrumenten het innovatief werkgedrag van 
medewerkers doen toenemen (Guest, Conway, & Dewe, 2004); (Shipton, Fay, West, Patterson, & 
Birdi, 2005). De theorie achter strategisch HRM- management is gebaseerd op twee uitgangspunten, 
namelijk dat een bepaalde organisatiestrategie een bepaalde set van gedragingen van medewerkers 
vraagt en dat HRM deze unieke set van gedragingen kan bewerkstelligen (Nishii & Wright, 2007). HR- 
praktijken zijn het effectiefst indien ze gerelateerd zijn aan sterke strategieontwikkeling (Kaifung, 
Lepak, Hu, & Baer, 2012); (Guest, Conway, & Dewe, 2004) en in samenhangende bundels worden 
uitgevoerd (Bowen & Ostroff, 2004). Dit worden ook High Performance Work Systems (HPWS) 
genoemd (Boselie, Dietz, & Boon, 2005). Binnen de non-profit sector laat de mate waarin HR- 
instrumenten worden ingericht om meer flexibiliteit te bevorderen en innovatie te versterken nog te 
wensen over (Akingbola, 2013). Vermeulen (2016) doet de aanbeveling dat in toekomstig onderzoek 
naar de relatie tussen een HPWS en innovatief werkgedrag ook het werkklimaat wordt meegenomen 
als modererende variabele. Deze opmerking van Vermeulen (2016) ligt in lijn met onderzoeken 
waaruit is gebleken dat een innovatief werkklimaat positief samenhangt met innovatief werkgedrag 
(Chen, Huang, & Hsiao, 2010); (Dundon, 2015). 
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Zoals hierboven aangegeven is naast een innovatief werkklimaat ook een modererende rol 
weggelegd voor de organisatiestructuur (Chen, Huang, & Hsiao, 2010). De aanwezigheid van minder 
formalisatie wordt bijvoorbeeld in verband gebracht met een hogere stimulans voor creatieve 
gedachten met betrekking tot het werk, het zoeken naar nieuwe bronnen van informatie en het 
verkennen van verschillende mogelijkheden los van de voorgeschreven regels en procedures (Shalley 
& Gilson, 2004). Chen et al. (2010) adviseren organisatie die innovatief werkgedrag willen stimuleren 
aandacht te besteden aan de organisatiestructuur en dan vooral aan de mate van formalisatie. 
Organisaties met minder formalisatie bieden meer ruimte voor spontaniteit en flexibiliteit en 
faciliteren ruimte voor creatief gedrag wat nodig is voor interne innovatie. Efficiënt werken wordt 
gedefinieerd als de snelheid waarmee men nieuwe verbindingen kan interpreteren en uitvoeren 
(Costello & Keane, 2000). In de wetenschap wordt ook wel gesproken over regelmogelijkheden. 
Regelmogelijkheden doelen op de mate waarin medewerkers zelf kunnen bepalen hoe ze hun werk 
uitvoeren, op welke manier ze dat doen en wanneer ze dat doen (Pot, Kraan, & van den Bossche, 
2009). Regelmogelijkheden vergroten het creatieve en innovatieve gedrag van medewerkers omdat 
zij hierdoor kunnen experimenteren met verschillende manieren van werken (Houtman & van den 
Heuvel, 2001). In dit onderzoek wordt dan ook de mate waarin medewerkers het gevoel hebben 
efficiënt te kunnen werken meegenomen als modererende variabele tussen de relatie van een HPWS 
en innovatief werkgedrag. 
 




Het doel van dit onderzoek is om meer inzicht te verschaffen in HR-instrumenten die het innovatief 
gedrag van medewerkers vergroten met inachtneming van het ervaren werkklimaat en de mate 
waarin zij het gevoel hebben efficiënt te kunnen werken. 
 
 




Wat is het effect van een HPWS op het innovatief werkgedrag van medewerkers en in hoeverre wordt 




De variabelen worden in hoofdstuk 2 verder uiteengezet. Deze uiteenzetting leidt tot een vijftal 
hypothesen die vervolgens door middel van kwantitatief onderzoek, in de vorm van een survey- 
onderzoek, getoetst worden. 
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Innovatief werkgedrag wordt steeds belangrijker voor de gehele beroepsbevolking (Abstein, 
Heidenreich, & Spieth, 2014). De samenleving wordt namelijk steeds complexer en dynamischer 
(West, Hirst, Richter, & Shipton, 2004). Dit maakt dat vraagstukken ook steeds complexer worden. 
Initiatieven omtrent innovatie hebben sterk de neiging om afhankelijk te zijn van het menselijk 
kapitaal in een organisatie en daarmee het gedrag van werknemers op het werk (Estrada, Martín- 
Cruz, & Pérez-Santana, 2013). Innovatief werkgedrag is daarmee in alle geledingen en werksettingen 
van groot belang (De Jong & Den Hartog, 2010). 
Als een onderwijsinstelling haar leerlingen optimaal wil voorbereiden op de toekomstige 
maatschappij en de arbeidsmarkt van morgen, betekent dit dat zij mee moet veranderen 
(Vermeulen, 2016).Het onderwijs dient constant aangepast te worden aan de wereld van morgen. 
Om dit te kunnen bewerkstelligen is een organisatie nodig die gekenmerkt wordt door creativiteit en 
innovatie. Een organisatie die constant in staat is om zich aan te passen aan de veranderende eisen 








De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek rust in het feit dat het voortbouwt op reeds 
eerder uitgevoerde onderzoeken naar de relatie tussen HRM en organisatieprestaties om de ‘black 
box’ te verkleinen. Er is nog weinig empirische bewijs te vinden over hoe HR-systemen het beste 
kunnen worden ingericht ter bevordering van innovatief werkgedrag (Abstein, Heidenreich, & Spieth, 
2014); (Dundon, 2015). Inzicht in dit fenomeen is zowel op praktisch als theoretisch vlak belangrijk. 
Om ervoor te zorgen dat medewerkers bepaald gedrag vertonen of een bepaalde prestatie leveren, 
dient er meer inzicht verschaft te worden in de condities die bepaald gedrag en prestaties onder 
individuen bevorderen (Carlos & Rodrigues, 2016). Kennisdeling en innovatie is niet iets wat zomaar 
ontstaat binnen organisaties, dit dient gefaciliteerd te worden (Chen, Huang, & Hsiao, 2010). 
Daarnaast is er weinig bekend over het vergroten van innovatief werkgedrag van medewerkers 
binnen publieke organisaties (Bysted, 2013). Innovatief werkgedrag wordt vooral in verband  
gebracht met profit- organisaties, gedreven vanuit financieel- economisch perspectief. Efficiëntie 
wordt doorgaans benaderd vanuit het perspectief van de werkgever. Over de invloed van efficiënt 
werken op innovatief werkgedrag van individuen is momenteel nog beperkt inzicht beschikbaar in de 






Na deze inleiding wordt allereerst, in hoofdstuk twee, aandacht besteed aan het theoretische kader 
waarin de theoretische concepten uiteengezet worden en de verwachte relaties tussen de 
verschillende concepten worden uitgewerkt. Hoofdstuk drie beschrijft de gebruikte methoden in dit 
onderzoek. Vervolgens geeft hoofdstuk 4 een overzicht van de resultaten van het onderzoek. In dit 
hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen beschreven. Het rapport wordt afgesloten met een 
conclusie, een discussie, beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor zowel 
vervolgonderzoek als voor de praktijk. 
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Als kapstok voor het theoretisch kader in dit onderzoek dient het ‘Resource Based View’ en het AMO- 
model. Na een korte toelichting wordt de afhankelijke variabele toegelicht. Vervolgens worden de 
onafhankelijke variabele in relatie tot de afhankelijke variabele toegelicht. Een innovatief 
werkklimaat en efficiënt kunnen werken vormen de modererende variabelen. De genoemde 
variabelen worden in de bovenstaande volgorde behandeld en daar waar mogelijk gelinkt aan de 








Strategisch human resource management (SHRM) houdt zich bezig met het managen van menselijk 
kapitaal in organisaties. De toegevoegde waarde van SHRM is van belang voor organisaties om onder 
andere de productiviteit en kwaliteit van medewerkers te verhogen, maar ook het verbeteren van de 
dienstverlening (Boxall & Purcell, Strategy and Human Resource management, 2011); (Kaifung, 
Lepak, Hu, & Baer, 2012). Om van strategisch human resource management te kunnen spreken, is 
het essentieel dat het HR beleid en daarmee de HR- instrumenten afgestemd zijn op de strategie van 
de organisatie. Alleen in dat geval kan men spreken van strategisch human resource management 




‘Strategic human resource management (SHRM) is focused on the alignment or fit between the 
strategy of an organization and the HR strategy of that organization’. 
 
 
Het afstemmen van de organisatiestrategie, HRM en de realisatie van organisatiedoelen wordt  
gezien als een lineair proces, en daarmee ook wel een waardenketen genoemd (Boxall & Purcell, 
2011). Dit betekent dat de organisatiestrategie ten grondslag ligt aan de HRM strategie. Vervolgens 
wordt de HRM strategie geoperationaliseerd door het invoeren van bepaalde HR-instrumenten, zoals 
training en ontwikkeling, een beloningssysteem en participatiemogelijkheden, om bepaalde HR 
uitkomsten zoals innovatief werkgedrag, kwaliteit en flexibiliteit te kunnen realiseren (Kaifung,  
Lepak, Hu, & Baer, 2012). 
Bij het afstemmen van de HR-instrumenten op de organisatiestrategie wordt door veel onderzoekers 
het ability-motivation-opportunity model als uitgangspunt genomen. Zij suggereren dat deze drie 
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componenten: kunnen, willen en mogen essentieel zijn voor het bereiken van gewenste 
organisatiedoelen (Kaifung, Lepak, Hu, & Baer, 2012) 
 
2.1.1 AMO Model 
 
 
Een veel gebruikt model binnen het onderzoek naar strategisch HRM is het AMO-model van 
(Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000) dat gebaseerd is op de veronderstelling dat HR 
instrumenten gebundeld kunnen worden om de bekwaamheid, motivatie en kansen van personeel te 
vergroten. De afkorting AMO staat voor het volgende: 
 
 
- Ability (A); ofwel het vermogen dat mensen op grond van hun kennis en vaardigheden 
hebben. 
- Motivation (M); de motivatie die mensen ertoe brengt iets te doen 
 




HR activiteiten die kunnen worden ingezet om het AMO- model invulling te geven zijn als volgt 
(Boselie P. , 2010). 
 
 
- Ability (A); recruitment, selectie, training en ontwikkeling. 
 
- Motivation (M); evaluatie, feedback, PRP, coaching, mentorschap, baanzekerheid, interne 
doorgroeimogelijkheid, eerlijke beloning en secundaire arbeidsvoorwaarden. 
- Opportunity to participate (O); autonomie, betrokkenheid van medewerkers, mobiliteit, 
functie uitbreiding, communicatie en decentralisatie van de te nemen beslissingen. 
 
 
Dit model gaat ervan uit dat een juiste combinatie van: ‘Abilities’, ‘Motivation’ en ‘Opportunities’ 
voor werknemers essentieel is om goede organisatieprestaties te halen. Deze drie functies zijn nodig 
om er voor te zorgen dat medewerkers beter gaan presteren. Een vertaling van deze theorie naar 
een HRM beleid, betekent dat het HRM beleid volgens de AMO theorie gericht dient te worden op 
het vergroten van de kennis en vaardigheden van medewerkers (bijvoorbeeld door het aanbieden 
van trainingen), het verhogen van de motivatie van medewerkers (bijvoorbeeld door het aanbieden 
van secundaire arbeidsvoorwaarden of beloning) en het bieden van voldoende regelruimte 
(bijvoorbeeld door inspraak in organisatieplannen) (Appelbaum, Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000). 
Verondersteld wordt dat een dergelijk HRM beleid een positieve bijdrage zal leveren aan HRM 
uitkomsten, zoals innovatie (Guest, Conway, & Dewe, 2004); (Kaifung, Lepak, Hu, & Baer, 2012). 
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2.1.2 Resource Based View 
 
 
De literatuur aangaande SHRM en performance is doordrenkt met een tak van strategisch 
management dat bekend staat als de Resource Based View (RBV) (Boxall & Purcell, 2011). 
De Resource Based View veronderstelt dat bepaalde resources die aanwezig zijn binnen een 
organisatie aan de basis liggen van het succes van de betreffende organisatie. Het uitgangspunt van 
deze theorie is dat organisaties op zoek zijn naar factoren die bijdragen aan het duurzaam 
concurrentievoordeel van de desbetreffende organisatie. Er zijn vier groepen resources te 
onderscheiden: financiële, fysieke, organisatie en menselijke (Boxall & Purcell, 2011). 
De resources dienen daarnaast aan vier eisen te voldoen: ze dienen waardevol (economisch) te zijn, 
zeldzaam of schaars, niet te imiteren en onvervangbaar te zijn. De Resource Based Theory wordt in 
het vakgebied HRM door onderzoekers toegepast, omdat zij van mening zijn dat juist menselijk 
potentieel kan voldoen aan deze criteria voor de creatie van duurzaam concurrentievoordeel 
(Wrigth, Dunford, & Snell, 2001); (Barney, Ketchen, & Wright, 2011). Hierbij wordt verondersteld dat 
een organisatie erin kan slagen om zich te onderscheiden van andere organisaties door onder andere 
het ontwikkelen (training en ontwikkeling) en aantrekken (selectieve selectie) van medewerkers. 
Vanuit deze zienswijze wordt impliciet verondersteld dat HRM een bijdrage kan leveren aan dit 
duurzaam succes door de wijze waarop medewerkers worden aangestuurd (Wrigth, Dunford, &  
Snell, 2001). 
Een belangrijk discussiepunt in het onderzoek naar de relatie tussen HRM en organisatiedoelen is 
gericht op de operationalisering van HRM. Hierbij kunnen twee benaderingen worden 
onderscheiden. De eerste richt zich op het in kaart brengen van de effecten van afzonderlijke HR- 
instrumenten, de tweede benadering bestudeert de effecten van bundels of systemen van HR- 
instrumenten als geheel (Boselie & Paauwe, 2002). Volgens onderzoekers groeit de overtuiging  
onder wetenschappers dat de systeembenadering, het bundelen van HR-instrumenten de voorkeur 
verdient boven de benadering van afzonderlijke HR-instrumenten (Kaifung, Lepak, Hu, & Baer, 2012); 








Volgens verschillende onderzoekers zijn HR-praktijken het effectiefst als ze gerelateerd worden aan 
sterke strategieontwikkeling en in samenhangende bundels worden uitgevoerd (Huselid, 1995); 
(Bowen & Ostroff, 2004). Dit worden ook wel High Performance Work Systems genoemd. 
De theorie van strategisch HRM-management gaat er namelijk van uit dat een organisatiestrategie 
een bepaalde set van gedragingen vraagt van medewerkers en dat HRM deze unieke set van 
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gedragingen in gang kan zetten (Nishii & Wright, 2007). De inzet van HR-instrumenten kan helpen bij 
het beïnvloeden van werkgedrag van individuen in organisaties, wat vervolgens moet leiden tot 
betere prestaties van deze individuen (Giauque, Resenterra, & Siggen, 2010). Een combinatie van HR- 
instrumenten die alle functies, zoals bedoeld vanuit het AMO- model vertegenwoordigen, staat 
bekend als een High Performance Work System. Een HPWS verwijst naar een set van afzonderlijke 
maar onderling verbonden HR-instrumenten die samengesteld zijn om de prestaties van 
medewerkers en daarmee die van de organisatie te vergroten door het verbeteren van de 
vaardigheden, motivatie en attitudes van medewerkers (Camps & Luna-Arocas, 2012). Een HPWS is 
positief gerelateerd aan verschillende werknemer- uitkomsten zoals het vergroten van de creativiteit 
en betrokkenheid van medewerkers (Mostafa & Gould-Williams, 2013); (Guest, Conway, & Dewe, 
2004). 
Indien een organisatie inzet op het vergroten van het innovatief werkgedrag van medewerkers dan 
zijn onder andere HR-instrumenten zoals prestatiebeoordeling, teamwerk, training en ontwikkeling, 
informatievoorziening en participatiemogelijkheden essentieel (Guest, Conway, & Dewe, 2004). 
Volgens Shipton et al. (2005) gaat het daarbij om HR-instrumenten die medewerkers in staat stellen 
om de verschillende fasen van innovatief werkgedrag succesvol te kunnen doorlopen. Training en 
ontwikkeling zorgen ervoor dat medewerkers beschikken over de juiste kennis, vaardigheden en 
attitudes om ideeën te kunnen verkennen en formuleren. Door middel van informatievoorziening en 
beloning kan ondersteuning en begeleiding worden verstrekt aan medewerkers, door hen duidelijk 
te maken welke gedragingen erkend en beloond worden. Participatiemogelijkheden en teamwerk 







Een HR-instrument zoals training vergroot de kennis van medewerkers en zorgt ervoor dat 
vaardigheden verbeterd worden, waardoor de creativiteit van medewerkers vergroot wordt  
(Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). Dit bevordert vervolgens weer het innovatieve gedrag 
van medewerkers (Chowhan, 2016); (West, Hirst, Richter, & Shipton, 2004). Training is een essentieel 
onderdeel van een High Performance Work System, omdat dit type systeem vertrouwt op 
vaardigheden van medewerkers, zodat deze medewerkers vervolgens op basis van deze 
vaardigheden initiatief nemen bij het identificeren en oplossen van problemen, veranderingen in 
processen doorvoeren en de verantwoordelijkheid nemen voor het verbeteren van de kwaliteit van 
het eigen werk (Camps & Luna-Arocas, 2012); (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). Training 
dient volgens hen zo ingericht te worden dat deelnemers worden blootgesteld aan nieuwe 
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ervaringen om de bestaande manier van werken kritisch onder de loep te kunnen nemen. Innovatie 
kan alleen ontstaan als medewerkers in staat zijn om creatieve ideeën te formuleren. Het is daarom 
belangrijk dat een organisatie medewerkers in staat stelt om kennis te vergaren om zo ideeën te 







Motivatie bevorderende HR-instrumenten zoals prestatiebeoordeling en teamwerk, dragen bij aan 
het belonen en stimuleren van het gedrag van medewerkers. In het kader van innovatie kan men 
bijvoorbeeld open staan voor nieuwe creatieve ideeën, het aanmoedigen van initiatieven en door 
duidelijk te maken dat er fouten gemaakt mogen worden (Chowhan, 2016). Prestatiebeoordeling 
bevordert productiviteit, kwaliteit en kostenbesparende initiatieven. Daarnaast wordt er 
gesuggereerd dat het evalueren van prestaties leidt tot de ontdekking van een eventuele kloof 
tussen prestaties en te behalen doelstellingen (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). 
Prestatiebeoordeling stimuleert leren en groei, om het vertrouwen van medewerkers in hun eigen 
kunnen te vergroten, wat vervolgens weer kan leiden tot leren op een hoger niveau (Shipton, Fay, 
West, Patterson, & Birdi, 2005). 
 
Teamwerk bevordert zowel de organisatorische prestaties als innovatie doordat teams een 
ondersteunende organisatorische context creëren, die bijdraagt aan de intrinsieke motivatie van 
medewerkers (West, Hirst, Richter, & Shipton, 2004); (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). 
Innovatie wordt namelijk gekenmerkt door een sociaal aspect ( (De Jong & Den Hartog, 2005); (Perry- 
Smith & Shalley, 2003). Innovatief werkgedrag van werknemers is sterk afhankelijk van hun interactie 
met anderen op de werkvloer (De Jong & Den Hartog, 2005). Teams bieden een kader van steun voor 
medewerkers. Door nauw samen te werken met anderen worden medewerkers aangemoedigd 
vragen te stellen, feedback te krijgen en daarmee hun prestaties te optimaliseren (Shipton, Fay, 
West, Patterson, & Birdi, 2005). Wanneer organisaties zich focussen op samenwerking in teams 
waarbij processen een wederzijdse afhankelijkheid vereisen tussen medewerkers, ontstaat er 







Chowhan (2016) stelt dat HR- instrumenten die gericht zijn op het vergroten van de 
participatiemogelijkheden van medewerkers, zoals het delen van informatie, ervoor kan zorgen dat 
medewerkers meer autonomie ervaren in hun werk. Medewerkers krijgen hierdoor het gevoel dat er 
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naar hen geluisterd wordt. Informatievoorziening wordt in relatie gebracht met innovatief 
werkgedrag doordat het effect van HRM significant is als er sprake is van communicatie tussen 
leidinggevende en medewerkers die gekenmerkt wordt als informatief, nuttig en duidelijk (Den 
Hartog, Verburg, & Croon, 2013). De laatste fase van innovatief werkgedrag, de implementatie kan 
gefaciliteerd worden door de betrokkenheid van medewerkers te vergroten door hen te voorzien van 
participatiemogelijkheden zodat medewerkers in staat worden gesteld om nieuwe ideeën te 




2.2.4 Een HPWS gericht op innovatie 
 
 
Een HPWS bestaande uit de bovenstaande HR-instrumenten verbetert de kennis, vaardigheden en 
capaciteiten van medewerkers door het vergroten van hun expertise en talent in relatie tot 
innovatief werkgedrag ( (Fu, Flood, Bosak, Morris, & O'Regan, 2015); (Shipton, Fay, West, Patterson, 
& Birdi, 2005); (West, Hirst, Richter, & Shipton, 2004). Organisaties die een dergelijk HPWS inzetten, 
zorgen ervoor dat de motivatie en de participatiemogelijkheden van medewerkers worden vergroot 
en dit is cruciaal voor het ontwikkelen van nieuwe ideeën en daarmee cruciaal voor innovatief 
werkgedrag (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005); (West, Hirst, Richter, & Shipton, 2004). 
HR-instrumenten bevorderen en ondersteunen innovatie vanwege het beheren en managen van 
organisatieleren (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). Volgens de Resource Based View 
dient een organisatie zwaar te investeren in de motivatie, empowerment en ontwikkeling van 
medewerkers die kennis bezitten die van vitaal belang is voor de organisatie. Medewerkers die 
worden bestempeld als onmisbaar in relatie tot de organisatiestrategie dienen door middel van een 
HR-systeem gemotiveerd te worden en een eventuele verloopintentie van deze medewerkers te 
verkleinen (Boxall & Purcell, 2011). 
Er kan gesteld worden dat HRM en de uitvoering daarvan door middel van een HPWS een 
communicatiemiddel is van werkgever tot werknemer om uit te dragen wat belangrijke 
organisatiedoelstellingen zijn en daarbij behorend gewenst gedrag (Abstein, Heidenreich, & Spieth, 
2014). Een HPWS bestaande uit de bovenstaande HR-instrumenten wordt in verband gebracht met 
het bevorderen van innovatief werkgedrag (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). 
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Innovatief werkgedrag is het gedrag van een individu, dat bestaat uit de initiatie en doelbewuste 
introductie (binnen een werk rol, groep of organisatie) van nieuwe en bruikbare ideeën, processen, 
producten of procedures (De Jong & Den Hartog, 2010). 
Volgens verschillende onderzoekers wordt innovatief werkgedrag gekenmerkt door verschillende 
stadia (De Jong & Den Hartog, 2010); (Abstein, Heidenreich, & Spieth, 2014). De Jong & Den Hartog 
(2010) onderscheiden vier dimensies van innovatief werkgedrag namelijk; idea exploration, idea 
generation, idea championing en idea implementation. 
Idea exploration omvat het zoeken naar manieren om bestaande producten en diensten te 
verbeteren of aan te passen. Idea generation bestaat uit het combineren en reorganiseren van 
informatie en bestaande concepten wat leidt tot de oplossing van problemen of het verbeteren van 
prestaties. Idea championing is van toepassing zodra het idee is uitgewerkt. De meeste ideeën 
dienen gepromoot te worden, omdat ze vaak niet overeenkomen met de gangbare manier van 
werken binnen een groep of organisatie (De Jong & Den Hartog, 2010). 
De laatste fase bestaat uit het implementeren van het idee. Hierbij zijn een aanzienlijke inspanning 
 
en een resultaatgerichte houding van belang (De Jong & Den Hartog, 2010). In het door De Jong en 
Hartog (2010) ontwikkelde meetinstrument besteden zij expliciet aandacht aan deze vier 
bovenstaande dimensies van innovatief werkgedrag. 
Deze verschillende fasen van innovatief werkgedrag vragen verschillende kennis en vaardigheden 
van medewerkers (Abstein, Heidenreich, & Spieth, 2014). In eerder onderzoek van Shipton et al. 
(2005) is aangetoond dat een combinatie van verschillende HR-instrumenten invloed hebben op de 
verschillende dimensies/fasen van innovatief werkgedrag. 
 
 




H1: Een HPWS gericht op innovatie hangt positief samen met het vertonen van innovatief 
werkgedrag. 
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2.4 INNOVATIEF WERKKLIMAAT EN INNOVATIEF WERKGEDRAG 
 
 
Where learning is embedded in systems, structures, strategy, routines and prescribed practices, it 
guides the actions and learning of others (Crossan, Lane, & White, 1999). 
 
 
Uit onderzoek blijkt dat een werkklimaat een positieve invloed heeft op het versterken van 
bijvoorbeeld innovatief werkgedrag (Chen, Huang, & Hsiao, 2010); (Kaifung, Lepak, Hu, & Baer, 
2012). Innovatief werkgedrag omvat het doelbewust invoeren van nieuwe, verbeterde methoden 
van werken. Het is een voorbedachte actie die moet leiden tot een specifiek resultaat (Wojtczuk- 
Turek & Turek, 2015). 
Binnen een werkklimaat, gericht op innovatie, wordt een zware nadruk gelegd op leren, delen, 
promotie en expressie van nieuwe ideeën (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 2010). Een dergelijk 
werkklimaat wordt gekenmerkt door een grote aanwezigheid van vrijheid en autonomie en is 
eveneens flexibel en risico-tolerant (Panuwatmanich, Stewart, & Mohamed, 2008). Het gaat hierbij 
om het creëren van een werkomgeving waarin de stimulans tot innovatie wordt ervaren door 
medewerkers, zonder de angst om gestraft of belachelijk gemaakt te worden. Innovatief en creatief 
werkgedrag gaat immers gepaard met het nemen van risico’s en de acceptatie van de mogelijkheid 
van een eventuele mislukking (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 2010). Organisaties waarin medewerkers 
bereid zijn om risico’s te nemen en om continu te leren, slagen vaker in het implementeren van 
nieuwe innovaties dan organisatie waarin dit niet het geval is (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 2010). 
Deze mate van tolerantie wordt bepaald door de directe interne werkomgeving van medewerkers.  
De mate waarin deze interne werkomgeving wordt gepercipieerd als zijnde veilig en vertrouwd voor 
het introduceren van nieuwe ideeën, is van groot belang voor innovatief werkgedrag (Bysted, 2013). 
De motivatie om een persoonlijk risico te nemen zoals het stellen van vragen, het zoeken naar 
informatie en het ten uitvoer brengen van creativiteit kan geremd worden door een gevoel van 
onveiligheid (Kessel, Kratzer, & Schultz, 2012). 
De percepties van individuele medewerkers als het gaat om de kenmerken van een werkklimaat 
hebben direct invloed op de creativiteit en innovatie binnen een organisatie 
(Panuwatmanich, Stewart, & Mohamed, 2008). Door middel van de vragenlijst die Siegel en 
 
Keammerer (1978) hebben ontwikkeld is het mogelijk om enerzijds de aanwezigheid van 
ondersteuning voor creativiteit en daarmee de mate waarin medewerkers de organisatie als 
ondersteunend ervaren in de uitoefening van nieuwe ideeën te meten en anderzijds de perceptie 
van werknemers of de organisatie open staat voor verandering. Wanneer deze ondersteunende 
praktijken ten aanzien van innovaties worden waargenomen door medewerkers, zien zij dat de 
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organisatie waarde hecht aan innovatie en raken zij gemotiveerd om innovatief werkgedrag te 
vertonen (Panuwatmanich, Stewart, & Mohamed, 2008); (Montani, Odoardi, & Battistelli, 2014). 
 
 
Dit sluit tevens aan bij de zienswijze van de Resource Based View omtrent het werkklimaat. 
 
De Resource Based View onderstreept namelijk ook het belang van de sociale context waarin 
medewerkers oftewel the human capital opereren. Volgens deze zienswijze speelt het werkklimaat 
een belangrijke rol bij het al dan niet behalen van uitstekende rendementen door middel van de 
human capital (Boxall & Purcell, 2011). Volgens Boxall en Purcell (2011) kunnen zowel het human 
capital als het social capital (interne en externe relaties) uitzonderlijke waarde genereren, maar 
wanneer beide concepten elkaar versterken zijn de resultaten veel krachtiger. In het geval van 
innovatief werkgedrag geldt dat de investering met betrekking tot het human capital van een 
organisatie ligt in de verschillende HR-instrumenten die een organisatie inzet (Shipton, Fay, West, 
Patterson, & Birdi, 2005); (Guest, Conway, & Dewe, 2004). Wat betreft de social context ligt dit 
voornamelijk in het creëren van een werkomgeving die veilig is en die alle cruciale aspecten van 
innovatief werkgedrag faciliteert en stimuleert (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 2010); (Bysted, 2013). 
 
 










2.5 EFFICIENT WERKEN EN INNOVATIEF WERKGEDRAG 
 
 
Efficiënt werken kan worden gedefinieerd als het gemak en de snelheid waarmee men nieuwe 
verbindingen kan interpreteren en uitvoeren (Costello & Keane, 2000). In de wetenschap wordt ook 
wel gesproken van regelmogelijkheden (Pot, Kraan, & van den Bossche, 2009). Regelmogelijkheden 
kan gedefinieerd worden als de mate waarin medewerkers zelf kunnen bepalen wat ze doen, op 
welke manier ze dat doen en wanneer ze dat doen. Hoge regelmogelijkheden zorgen ervoor dat 
werknemers kunnen experimenteren met verschillende manieren om het werk uit te voeren 
(Houtman & van den Heuvel, 2001). 
Onderzoek in het kader van efficiënt werkgedrag wordt doorgaans vanuit een financieel economisch 
perspectief benaderd (Yuan & Woodman, 2010). Het tegenovergestelde perspectief staat bekend als 
het sociaal- politieke perspectief. Het sociaal-politieke perspectief is gericht op interpersoonlijke 
relaties in organisaties en de invloed van innovatief werkgedrag op medewerkers binnen deze 
organisaties (Yuan & Woodman, 2010). Deze antecedenten in de werkomgeving van een individu 
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definiëren wat gebruikelijk en gewenst is binnen een bepaalde werkcontext en welke middelen en 
mogelijkheden een medewerker tot zijn/ haar beschikking heeft om zich te handhaven en te 
ontwikkelen binnen een organisatie (Yuan & Woodman, 2010). Volgens Rozman et al. (2015) dienen 
organisaties zich te verdiepen in deze middelen en mogelijkheden om hier succesvol en adequaat op 
te kunnen reageren. Naast innovatief werkgedrag en creativiteit is efficiëntie eveneens belangrijk om 
tegemoet te komen aan eisen die worden gesteld aan een organisatie (Rozman & Kovac, 2015). 
De mogelijkheid voor medewerkers om tot innovatief werkgedrag te komen, hangt samen met de 
structuur, cultuur en processen die leidend zijn binnen een organisatie (Rozman & Kovac, 2015). 
Voor de bevordering van innovatief werkgedrag zijn vrijheid en autonomie essentieel (Moolenaar, 
Daly, & Sleegers, 2010). Volgens (Pot, Kraan, & van den Bossche, 2009) hangt innovatief werkgedrag 
samen met regelmogelijkheden. Werknemers die beschikken over voldoende regelmogelijkheden 
kunnen zelf bepalen hoe zij uitdagingen die het werk hun biedt, aanpakken. Hoge 
regelmogelijkheden zorgen ervoor dat werknemers kunnen experimenteren met verschillende 
manieren om het werk uit te voeren (Taris, 2007). 
Zo stellen Caniëls et al. (2015) dat organisaties barrières kunnen creëren waardoor individuen 
worden beperkt in hun creatieve gedrag. Echter, een bepaalde mate van formalisatie is wenselijk. 
Een omgeving zonder regels kan immers als te complex worden ervaren door medewerkers met 
gevolg dat zij alleen voor de hand liggende oplossingen implementeren (Caniëls & Rietzschel, 2015). 
Individuen die worden geconfronteerd met bepaalde vormen van beperkingen hebben de neiging 
om tot ingenieuze oplossingen te komen. Hierbij is de perceptie van de medewerkers en de mate 
waarin zij hun creatieve potentieel daadwerkelijk kunnen exploiteren cruciaal (Caniëls & Rietzschel, 
2015). Volgens Carmeli et al. (Carmeli, Meitar, & Weisberg, 2006) gaat innovatief werkgedrag samen 
met het herkennen van problemen en het genereren van nieuwe ideeën om deze problemen op te 
lossen. Het betreft een complex proces dat gekenmerkt wordt door moeilijkheden, obstakels en 
frustratie (Scott & Bruce, 1994). Echter als medewerkers alleen geconfronteerd worden met 
barrières en obstakels en zij niet beschikken over voldoende regelmogelijkheden die ervoor zorgen 
dat zij deze obstakels kunnen oplossen, dan kan dit leiden tot stressreacties en aangeleerde 
hulpeloosheid (Jonge, Blanc, & Schaufeli, 2006). Hoge werkeisen in combinatie met lage regelruimte 
zorgen dus voor het verhogen van stressreacties (Schaufeli & Taris, 2013). Huhtala & Parzefall (2007) 
hebben in hun onderzoek aangetoond dat hoge taakeisen in combinatie met lage 
regelmogelijkheden leiden tot een burn-out, terwijl hoge taakeisen in combinatie met meer 
regelmogelijkheid een bevorderende invloed heeft op creativiteit en innovatie van medewerkers. 
Volgens Verschuur (2009) bieden veel organisaties niet de juiste structurele context waarbinnen 
innovatief werkvermogen zich kan ontwikkelen. Zij bieden te weinig regelmogelijkheden voor 
medewerkers, dit creëert een aangeleerde hulpeloosheid bij medewerkers (Verschuur, 2009). 
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Innovatief werkgedrag omvat het zelfmanagend gedrag waarbij werknemers de werkinhoud en 
werkprocessen zelf aanpassen om daarmee het streven naar bepaalde doelen in het werk (efficiëntie 
en effectiviteit van werkmethodes en betere diensten en producten voor klanten) te bevorderen. 
Werknemers benutten hierbij de speelruimte om zelf verbeteringen in het werk aan te brengen. 
Innovatief werkgedrag is daarmee afhankelijk van de ruimte die werknemers wordt geboden en de 
mate waarin zij deze ruimte benutten (Ten Have, Dorenbosch, Moonen, & Oeij, 2010). 
 
 









Een HPWS gericht op innovatie verbetert de kennis, vaardigheden en capaciteiten van medewerkers 
door het vergroten van hun expertise en talent in relatie tot innovatief werkgedrag ( (Fu, Flood, 
Bosak, Morris, & O'Regan, 2015); (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005); (West, Hirst, Richter, 
& Shipton, 2004). De aanwezigheid van een HPWS gericht op innovatie geeft medewerkers vergroot 
de kans dat de organisatie door medewerkers wordt ervaren als zijnde ondersteunend ten opzichte 
van creatief en innovatief werkgedrag (Dhar, 2015). 
Volgens Ren en Zhang (2015) komt innovatief werkgedrag van medewerkers eveneens voort uit een 
bemoedigend klimaat, waarin de waarde van creativiteit en innovatie kenbaar wordt gemaakt. Dit 
klimaat overtuigt medewerkers dat hun creatief en innovatief gedrag als waardevol wordt 
beschouwd (Khalili, 2016). Volgens Litwin & Stringer (1968) wordt een organisatorisch klimaat 
gedefinieerd als een reeks meetbare eigenschappen van de werkomgeving die direct of indirect 
worden waargenomen door medewerkers die werken in deze omgeving en vervolgens invloed heeft 
op hun werkgedrag. Een organisatorisch klimaat maakt kenbaar aan medewerkers wat belangrijk 
wordt gevonden binnen een organisatie en benadrukt gedragingen die worden verwacht van 
medewerkers (Khalili, 2016). In feite is de perceptie van medewerkers ten opzichte van de mate 
waarin creativiteit en innovatie wordt ondersteund binnen de organisatie, leidend bij het 
beïnvloeden van innovatief werkgedrag bij medewerkers (Khalili, 2016). Deze perceptie vormt een 
referentiekader waarbinnen medewerkers acties van een organisatie interpreteren en op basis 
hiervan hun eigen gedrag aanpassen (Alfes, Shantz, Truss, & Soane, 2013). 
Uit onderzoek blijkt dat een werkklimaat een belangrijke voorspeller is voor creativiteit en innovatie 
(Krause, 2004); (Pot, Kraan, & van den Bossche, 2009). Zowel een innovatief werkklimaat als een 
HPWS gericht op innovatie beïnvloeden het gedrag van medewerkers door middel van het uitdragen 
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van een gezamenlijke perceptie aangaande het ondersteunen van innovatief werkgedrag. (Estrada, 
Martín-Cruz, & Pérez-Santana, 2013); (Khalili, 2016). Naast dat een werkklimaat innovatie 
ondersteunt en legitimeert, geeft het ook een duidelijk signaal dat innovatief werkgedrag wordt 
gewaardeerd en zinvol is (Devloo, Anseel, De Beuckelaer, & Feys, 2016). Dit betekent dat de context 
waarin medewerkers innovatief werkgedrag vertonen, de psychologische waarde die aan innovatieve 
inspanningen wordt toegeschreven kan versterken of verzwakken (Devloo, Anseel, De Beuckelaer, & 
Feys, 2016). Dit betekent dat de context waarin medewerkers innovatief werkgedrag vertonen de 
psychologische waarde die aan innovatieve inspanningen wordt toegeschreven kan versterken of 
verzwakken (Devloo, Anseel, De Beuckelaer, & Feys, 2016). Dit werd bevestigd door (Dhar, 2015).  
Een innovatief werkklimaat had een zodanig effect op de relatie tussen en HPHRP (High performance 
human resource practices), dat deze relatie werd versterkt op het moment dat de aanwezigheid van 
een innovatief werkklimaat werd ervaren door medewerkers. 
 
 
H4: Medewerkers perceptie van een innovatief werkklimaat modereert de relatie tussen een HPWS en 
innovatief werkgedrag zodanig dat de relatie sterker is bij een hoge perceptie t.o.v. een lage  
perceptie aangaande een innovatief werkklimaat. 
 
 
Volgens (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005) helpt een HPWS een organisatie bij het 
creëren van een solide en efficiënte organisatiestructuur en klimaat die het mogelijk maakt voor 
medewerkers om kennis te creëren, over te dragen en te implementeren, wat leidt tot innovatief 
werkgedrag. 
Het efficiënt kunnen werken oftewel het beschikken over regelmogelijkheden, maakt het mogelijk 
voor medewerkers om problemen zelf op te lossen en daarvan te leren. Regelmogelijkheden in de 
uitvoering van de taken zijn een noodzakelijke voorwaarde om mee te denken aan verbetering 
(Jonge, Blanc, & Schaufeli, 2006). Een werkomgeving met expliciete regels en procedures is 
hoogstwaarschijnlijk niet bevorderend voor de generatie van nieuwe ideeën (Chen, Huang, & Hsiao, 
2010). Door middel van regelmogelijkheden worden medewerkers in staat gesteld om te voldoen 
aan hoge taakeisen. Daarnaast zijn regelmogelijkheden een noodzakelijke voorwaarde voor leren: ze 
stellen medewerkers in staat zelf de beste werkstrategie te ontwikkelen, te verfijnen of te 
veranderen (Karasek & Theorell, 1990). Innovatief werkgedrag gaat immers gepaard met leren en 
experimenteren (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). De hoge regelmogelijkheden zorgen 
ervoor dat medewerkers kunnen experimenteren met verschillende manieren om het werk uit te 
voeren. Er wordt verondersteld dat naar mate medewerkers meer regelmogelijkheden ervaren, het 












Het vertonen van innovatief werkgedrag vraagt dus om vrijheid om te kunnen experimenteren en 
leren. Regelmogelijkheden zorgen ervoor dat medewerkers deze vrijheid ervaren. Martin et al. 
(2007) toonden in hun onderzoek aan dat regelmogelijkheden een significant effect hadden op het 
individuele innovatieve werkgedrag van medewerkers. Medewerkers introduceerden meer 
aanpassingen en verbeteringen als de aanwezigheid van regelmogelijkheden als hoog werd ervaren. 
 
 





2.7 CONCEPTUEEL MODEL 
 
































Voor het beantwoorden van de probleemstelling en het toetsen van de hypothesen, is kwantitatief 
onderzoek uitgevoerd. In dit hoofdstuk wordt als eerste het onderzoekdesign en de 
onderzoekssetting nader toegelicht. Vervolgens wordt ingegaan op de meetinstrumenten die zijn 
gebruikt voor dit onderzoek. Daarop volgend wordt de manier waarop de data is geanalyseerd 








Voor deze studie is een toetsend kwantitatief onderzoek uitgevoerd op primaire data. Aan de hand 
van de theorie is een aantal hypothesen opgesteld. Deze hypothesen geven een mogelijk verband 
weer tussen de variabelen opgenomen in het conceptueel model. 
De hypothesen zijn getoetst aan de hand van data verkregen door middel van een schriftelijke 
 
enquête (survey onderzoek). Het voordeel van een survey is dat een relatief hoge populatie op een 
groot aantal onderwerpen kan worden ondervraagd (Swanborn, 2015). Daarnaast kent dit onderzoek 









Voor het vaststellen van de controlevariabelen voor dit onderzoek, is gebruik gemaakt van eerdere 
onderzoeken naar de relatie tussen HR-instrumenten en innovatief werkgedrag van medewerkers. 
De controlevariabelen die veelal gebruikt worden, zijn omvang van het bedrijf, aantal bestaansjaren, 
rechtsvorm, sector en omzetgroei (Fu, Flood, Bosak, Morris, & O'Regan, 2015); (Wright, Gardner, 
Moynihan, & Allen, 2005); (Prieto & Santana-Perez, 2014). Dit betreft voornamelijk onderzoek dat 
wordt uitgevoerd op grote schaal en vanuit een financieel perspectief. Onderzoek tussen HR- 
instrumenten en het individuele innovatief werkgedrag van medewerkers binnen een publieke 
organisatie is nog weinig uitgevoerd (Wright, Gardner, Moynihan, & Allen, 2005); (Bloch & Bugge, 
2013).Voor dit onderzoek zijn daarom controlevariabelen geselecteerd die geassocieerd worden met 
innovatief werkgedrag van medewerkers (Odoardi et al. (2015). De eerste controlevariabele betreft 
leeftijd, oudere medewerkers beschikken over extra middelen die hen helpen om nieuwe en 
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bruikbare ideeën te ontwikkelen en te implementeren. De tweede en derde controlevariabelen, 
opleidingsniveau en aantal dienstjaren, zijn een afspiegeling van het in bezit zijn van relevante kennis 
en ervaring wat kan resulteren in hoger innovatief werkgedrag (Odoardi, Montani, Boudrias, & 
Battistelli, 2015). Voorgaande onderzoeken hebben consistent opleidingsniveau en dienstjaren in 








Dit onderzoek is uitgevoerd bij de regionale hogeschool Saxion gevestigd in Oost-Nederland. Saxion 
is een hogeschool voor het hoger beroepsonderwijs (hbo). In Apeldoorn, Deventer en Enschede 
studeren ruim 26.000 studenten. Saxion biedt zeer uiteenlopende opleidingen en een groot aantal 
bijzondere afstudeerrichtingen en specialisaties, zowel nationaal als internationaal. Bij deze 
organisatie werken in totaal ongeveer 2892 medewerkers. De totale organisatie bestaat uit 12 
academies, 6 lectoraten, 7 diensten en 5 bureaus. De onderzoekspopulatie kent de volgende 
kenmerken: er zijn 2892 medewerkers werkzaam die representatief zijn voor 2.227 fte. Het 
personeelsbestand is op te delen in de volgende functies namelijk; onderwijzend personeel (OP) en 
onderwijsondersteunend- en beheerspersoneel (OBP). De verhouding onderwijzend personeel ten 








Voor dit onderzoek zijn medewerkers binnen twee academies benaderd en medewerkers van één 
dienst. De steekproef bestaat uit 409 medewerkers. 
Bij de academie ‘Mens en Maatschappij’ zijn 198 medewerkers benaderd. Bij de academie ‘Mens en 
Arbeid’ zijn 177 medewerkers benaderd en bij de Dienst HRM zijn 34 medewerkers benaderd. De 
academie ‘Mens en Maatschappij’ en de academie ‘Mens en Arbeid’ zijn gekozen, omdat beide 
academies opleiden voor beroepsprofielen in het domein Mens en Welzijn. Maar ondanks dit feit 
heel anders georganiseerd en aangestuurd worden. De ‘dienst HRM’ is gekozen, omdat de structuur 
en omgeving waarin de diensten werken, verschilt van de academies. De klanten van de diensten zijn 
onder andere de academies. Met de toevoeging van de dienst HRM aan de steekproef, is getracht 
een steekproef samen te stellen die een afspiegeling kan vormen van de totale onderzoekspopulatie. 
Aangezien de organisatie is opgebouwd uit academies en diensten. 
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Voorafgaand aan de verspreiding van de vragenlijst is toestemming gevraagd aan de betreffende 
directeuren van de academie ‘Mens en Maatschappij’, academie ‘Mens en Arbeid’ en de ‘Dienst 
HRM’. De vragenlijst is ingevoerd in het programma Qualtrics, middels dit programma is het invullen 
van de vragenlijst mogelijk gemaakt. Respondenten (n=406) zijn benaderd per email, de 
begeleidende mail bevatte een anonieme link die leidde naar de vragenlijst. Vervolgens zijn er twee 








In deze paragraaf wordt per variabele aangegeven hoe ze zijn gemeten. De schalen die opgenomen 
zijn in de gebruikte vragenlijst zijn in eerder onderzoek reeds betrouwbaar en valide bevonden. De 
totale vragenlijst is in Bijlage 1 toegevoegd. Enerzijds is de vragenlijst opgebouwd uit items die de 
variabelen uit het onderzoeksmodel kunnen meten en anderzijds uit controlevariabelen. De 
controlevariabelen die in dit onderzoek zijn meegenomen zijn: leeftijd, opleidingsniveau en aantal 








Dit onderricht zich op het meten van een High Performance Work System (HPWS) dat door (Guest, 
Conway, & Dewe, 2004) in verband wordt gebracht met innovatief werkgedrag. Het HPWS, zoals 
gemeten in dit onderzoek, bestaat uit de volgende HR-instrumenten: training en ontwikkeling, 
prestatiebeoordeling, participatiemogelijkheden, informatievoorziening en teamwerk. De 
afzonderlijke HR-instrumenten worden gemeten met behulp van de gemiddelde totaalscores van de 
bijbehorende items, die vervolgens zijn samengevoegd tot de variabele ‘HPWS’. 
Om de aanwezigheid van de verschillende HR-instrumenten te meten, is gebruik gemaakt van onder 
andere een aantal onderdelen van een bestaande vragenlijst van (Boselie, 2010) en (Minderop, 
2005). De vragenlijst van beide onderzoekers is hoofdzakelijk gebaseerd op vragen uit eerdere 
onderzoeken van Huselid (1995) en Den Hartog en Verburg (Den Hartog & Verburg, 2004). De vragen 
uit deze studies zijn echter geformuleerd op organisatieniveau. (Boselie, 2010) alsook Minderop 
(2005) hebben deze vragen geconverteerd naar individueel niveau. De schalen omtrent ‘Training en 
ontwikkeling en ‘Participatiemogelijkheden’ in het onderzoek van (Boselie, 2010) kenden een 
Cronbach’s Alpha tussen de .79 en .90. 
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De HR- instrumenten ‘Training en Ontwikkeling’ en ‘Participatiemogelijkheden’ zijn ontwikkeld door 
Minderop (2005) en Boselie (2010) wegens een gebrek aan beschikbaarheid van bestaande 
meetinstrumenten voor geïmplementeerde en gepercipieerde HR-instrumenten (Minderop, 2005). 
Voor de ontwikkeling van de items zijn, zoals geformuleerd in beide schalen, is het AMO- model van 
Appelbaum et al. (2000) als uitgangspunt gebruikt. Vanuit dit perspectief is voortgeborduurd op het 
werk van verschillende onderzoekers, onder wie Huselid (1995) en Den Hartog en Verburg (2004). 
Minderop (2005) heeft beide schalen gebruikt in zijn onderzoek naar de houding van medewerkers 
ten opzichte van HRM. Uit dit onderzoek bleek dat de schalen een hoge betrouwbaarheid kenden: 
‘Training en Ontwikkeling’.78 en ‘Participatiemogelijkheden’ kende een betrouwbaarheid van .90. 
 
 
De schaal ‘Training en Ontwikkeling’ bestaat uit 5 items en wordt gemeten met een 5 punt-Likert 
schaal (1= helemaal mee oneens en 5= helemaal mee eens). Een voorbeeld van een stelling is: ‘ Ik 
vind dat er binnen de organisatie veel aandacht wordt besteed aan opleidingen’ (Minderop, 2005). 
 
 
De participatieschaal is opgebouwd uit 7 items (Minderop, 2005). Alle items zijn gemeten met een 
Likertschaal van 5 punten. De items kunnen worden gescoord van 1 ( helemaal mee oneens) tot 5 
(helemaal mee eens). Voorbeelden hiervan zijn ‘Ik kan meebeslissen over de wijze waarop het werk 
wordt gedaan’ en ‘Ik heb de mogelijkheid om verbeterpunten aan te geven voor de afdeling’. 
 
 
De schaal ‘performance appraisal’ wordt gemeten aan de hand van 3 items. De vragen zijn afkomstig 
uit de vragenlijst die beschikbaar is gesteld binnen de afstudeer track ‘Performance and employee 
outcomes’. Deze schaal is ontwikkeld door Wright, Gardner, Moynihan & Allen (2005). En maakt 
onderdeel uit van een High Performance Work System. Wrigth et al. (2005) stellen dat er bij deze 
schaal sprake is van een hoge interbeoordelaarsbetrouwbaarheid, omdat deze binnen verschillende 
contexten is getoetst. 
Een voorbeeld van een vraag is: ‘ Medewerkers binnen deze unit krijgen minimaal één keer per jaar 
een formele beoordeling voor hun prestaties’. Respondenten kunnen kiezen uit de antwoorden ‘ja’ of 
‘nee’ bij het beantwoorden van de vragen (Wright, Gardner, Moynihan, & Allen, 2005). 
 
 
Informatievoorziening is gemeten met de ‘Quality of Communication Scale’ van Den Hartog, Boon, 
Verburg en Croon (2013). Zij hebben deze schaal in hun onderzoek gebruikt om de kwaliteit van 
informatievoorziening tussen leidinggevenden en medewerkers te meten. Ervan uitgaande dat als 
berichtgeving vanuit het management door de medewerkers wordt ervaren als duidelijk voldoende 
en consistent, medewerkers nauwkeuriger inzicht hebben in organisatiebeleid, waaronder die 
betrekking hebben op HRM (Den Hartog, Verburg, & Croon, 2013). Het HR-instrument 
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‘informatievoorziening’ wordt gemeten aan de hand van 3 items. Een voorbeeld van een item is: ‘De 
informatie die ik van mijn leidinggevende ontvang is bruikbaar’. De schaal kent een Cronbach’s alpha 
van .79. 
 
De schaal ‘teamwerk’ wordt gemeten met Boon’s (2008) vier-item schaal (Odoardi, Montani, 
Boudrias, & Battistelli, 2015). Odoardi et al. (2015) hebben deze schaal gebruikt voor het 
onderzoeken in hoeverre werken in een team bijdraagt aan innovatief werkgedrag. Deze schaal 
kende in dit onderzoek een betrouwbaarheid van .75. Deze schaal meet de mate waarin 
medewerkers het gevoel hebben deel uit te maken van een team. De items worden gescoord op een 
5-punts Likertschaal van 1 (helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens). Een voorbeeld van een 









Het concept innovatief werkklimaat is gemeten aan de hand van de meetschaal ‘ Scale of support for 
Innovation’. Het meetinstrument van Siegel en Kaemmerer (1978) ligt voor verschillende 
onderzoeken aan de basis van het meten van de ondersteuning van de organisatie voor zowel 
innovatie als creativiteit (Yuan & Woodman, 2010);Shalley; (Shalley, Gilson, & Blum, 2009); (Zhou & 
George, 2001); (Scott & Bruce, 1994). De items binnen dit meetinstrument zijn zo opgesteld dat zij de 
ondersteuning meet aan de hand van de percepties die een werknemer van de organisatie hierover 
heeft. En zo invloed heeft op het gedrag en de motivatie van deze betrokkenen. 
Siegel en Keammerer (1978) hebben door middel van onderzoek achterhaald welke dimensies 
 
kenmerkend zijn voor een innovatief werkklimaat. Eén van deze dimensies is ondersteuning voor 
creativiteit en omvat enerzijds de mate waarin werknemers de organisatie ervaren als 
ondersteunend aan haar werknemers in de uitoefening van nieuwe ideeën en anderzijds de 
perceptie van werknemers dat de organisatie open staat voor verandering. Bij het onderzoek 
aangaande het construeren van het meetinstrument is de vragenlijst getoetst binnen verschillende 
scholen. Aangezien dit onderzoek wordt uitgevoerd binnen een hogeschool, lijkt dit meetinstrument 
het meest passend voor het meten van dit construct. 
In dit onderzoek zijn uiteindelijk 13 items gebruikt voor de vragenlijst die werd uitgezet. De items 
worden gescoord op een 5-puntsschaal van 1 (nooit) tot 5 (altijd). Een voorbeeld van een item: 
‘Creativiteit wordt aangemoedigd binnen mijn academie/ dienst’. 
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Naast het punt dat het meetinstrument op dit moment als respectabel instrument geldt om de 
ondersteuning van de organisatie te meten, is een andere reden om te kiezen voor dit 








Innovatief werkgedrag is gemeten met de schaal ‘Innovative Work Behaviour’ (IWB) van De Jong en 
den Hartog (2010). De Jong en Den Hartog wisten in hun onderzoek in (2010) aan te tonen dat hun 
meetinstrument geschikt is om het overkoepelende concept van innovatief werkgedrag te meten.  
De items meten innovatief werkgedrag door middel van stellingen die inzicht geven in de creatieve 
gedragingen die kenmerkend zijn voor een medewerker die innovatief werkgedrag vertoont. Iemand 
die zich afvraagt hoe zaken verbeterd kunnen worden, zoekt naar nieuwe manieren op zijn/haar 
taken uit te voeren, ideeën introduceert en actief betrokken is bij de implementatie van nieuwe 
initiatieven zijn hier voorbeelden van. 
Het meetinstrument in dit onderzoek bestaat uit 9 items. De items worden gescoord op een 5-punts 
schaal 1 (nooit) tot 5 (altijd). Een voorbeeld van een item is: ‘Ik vraag me vaak af hoe zaken verbeterd 








Vanwege een gebrek aan meetinstrumenten voor het meten van de gepercipieerde mate waarin 
medewerkers efficiënt kunnen werken, is in dit onderzoek gebruik gemaakt van het meetinstrument 
om efficiëntie te meten, dat deel uitmaakt van de vragenlijst die binnen Saxion is gebruikt aangaande 
het medewerkerstevredenheidsonderzoek. Deze schaal is ontwikkeld door Effectory (Effectory, 
2015). Deze schaal is in samenwerking met Saxion samengesteld voor het meten van de 
gepercipieerde mate van efficiëntie. De schaal is gebaseerd op items van een het 
onderzoeksinstrument van het Nova-Weba (Welzijn bij Arbeid), ontwikkeld door TNO. De vragenlijst 
is ontwikkeld door TNO om medewerkers meer invloed te geven op het werk. De vragenlijst kijkt 
nadrukkelijk naar de organisatie van het werk (Arboportaal, 2016). De schalen (regelmogelijkheden 
en arbeidsomstandigheden) die gebruikt worden in de Nova-Weba vragenlijst kennen allemaal een 
Cronbach Alpha van rond de .7. 
De schaal efficiënt werken bestaat uit 6 items. Deze schaal meet in hoeverre medewerkers ervaren 
dat zij efficiënt kunnen werken binnen hun organisatie. De items worden gescoord op een 5-punts 
schaal, 1 (helemaal mee oneens) en 5 (helemaal mee eens). Een voorbeeld van een item is: ‘Ik 
31  




3.4.5 Statistische modellen 
 
 
Het theoretisch kader, de geformuleerde hypothesen en de operationalisatie van de variabelen heeft 
geleid tot het onderstaande statistische onderzoeksmodel. Dit model wordt door middel van een 






































De verkregen data zijn geanalyseerd met behulp van het onderzoeksprogramma SPSS versie 22. De 
onderzoeksresultaten zijn allereerst gedownload vanuit het programma Qualtrics, dat is gebruikt 
voor het uitzetten van de vragenlijst. Vervolgens is de dataset gecontroleerd op ‘missing values 
analysis’ en opgeschoond. 
Bij de controlevariabele ‘geboortejaar’ konden de respondenten hun antwoord invullen in een 
hiervoor bestemd invoerveld. Voor de analyse was het echter noodzakelijk om de leeftijd van de 
respondenten inzichtelijk te hebben. Voordat deze berekening kon worden uitgevoerd is er eerst een 
analyse uitgevoerd om eventuele uitschieters oftewel ‘outliers’ in kaart te brengen en te 
verwijderen. 
 
Aan de hand van de beschrijvende statistiek is eerst inzicht verkregen in de kenmerken van de 
onderzoeksgroep en de variabelen. Op basis van de beschrijvende statistiek zijn de data 
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gecontroleerd en geschikt gemaakt voor het uitvoeren van de analyses. Vervolgens is de statistische 
betrouwbaarheid van de schalen getoetst door middel van betrouwbaarheidsanalyses. De 
betrouwbaarheid van de schalen die uit verschillende items bestaan, is geanalyseerd met behulp van 
Cronbach Alpha’s (α). Dit is een maat voor de interne consistentie van de schaal. Schalen met een α 
van .7 of hoger vertonen een hoge interne consistentie en kunnen dan ook als betrouwbaar worden 
bestempeld (Field, 2013). 
Naast de betrouwbaarheidsanalyses werden er ook factoranalyses uitgevoerd om het construct 
validiteit van de vragen te bepalen. Beide analyses worden in paragraaf 3.6 verder toegelicht. 
Na de betrouwbaarheid- en factoranalyses zijn aan de hand van de nieuwe variabelen en 
schaalscores verdere analyses uitgevoerd. Met een correlatieanalyse wordt inzicht verkregen in de 
sterkte en de richting van een verband tussen variabelen (Swanborn, 2015). 
De analyse geeft de sterkte en de richting van de samenhang tussen de variabelen weer (Field , 
2013). De afhankelijke variabele, de onafhankelijke variabelen en de controlevariabelen zijn allen in 
de correlatieanalyse ingevoerd. Er is daarbij gebruik gemaakt van de Pearson correlatiecoëfficiënt. 
Field (2013) adviseert om de volgende indeling aan te houden ten aanzien van de sterkte van het 
verband tussen verschillende variabelen: zwak r=0,10 tot 0,29, gemiddeld r=0,30 tot 0,49 en sterk 
r=0,50 tot 1,0. 
Voordat de hypothesen werden getoetst door middel van een multiple regressie analyse om te kijken 
of er eventueel sprake is van multicollineariteit (Field, 2013). Multicollineariteit is een statistisch 
fenomeen, waar er sprake is van een sterke correlatie tussen twee of meer onafhankelijke  
variabelen. Mocht er multicollineariteit optreden dan is het gebruikelijk dat één van de twee 
gecorreleerde variabelen wordt verwijderd (Field, 2013). Dit maakt dat minstens één van deze 
variabelen voorspeld kan worden op basis van het model. Om op multicollineariteit te controleren, 
wordt er gekeken naar de tolerantie en de Variantie Inflatie Factor (VIF-waarde) van de variabelen.  
Bij een tolerantie onder de 0.1 of een VIF-waarde boven de 10 is er sprake van multicollineariteit 
(Field, 2013). In dit onderzoek zijn de volgende onafhankelijke variabelen gebruikt namelijk: HPWS, 
innovatief werkklimaat en efficiënt werken. Voor deze onafhankelijke variabelen is de VIF-waarde 
berekend. De VIF-waarde voor alle drie onafhankelijke variabelen lag tussen de 1.398 en de 1.865  
(zie bijlage 3 voor het complete overzicht). Hieruit kan geconcludeerd worden dat er geen sprake is 
van multicollineariteit tussen de drie onafhankelijke variabelen. 
Er is tevens onderzocht of er sprake is van multicollineariteit tussen de controlevariabelen leeftijd en 
dienstjaren. De VIF-waarde voor beide controlevariabelen was de VIF-waarde 1.0. Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat er geen sprake is van multicollineariteit tussen de controlevariabelen 
leeftijd en dienstjaren (zie bijlage 3). 
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Om de hypothesen te toetsen, is tot slot met alle variabelen uit het conceptueel model en de 
controlevariabelen een multiple lineaire regressie analyse toegepast. Bij een multiple regressie 
analyse wordt een lineair regressiemodel gemaakt tussen een afhankelijke variabele en meerdere 
onafhankelijke variabelen. Met een multiple regressie analyse wordt een causaal verband 
verondersteld tussen een afhankelijke variabele en elke onafhankelijke variabele. Het levert een 
vergelijking op waarmee op basis van de onafhankelijke variabelen, de afhankelijke variabele kan 
worden voorspeld (Swanborn, 2015). De analyse van dit onderzoek heeft plaatsgevonden op het 
individuele niveau, omdat het beleefde HRM beleid per medewerker kan verschillen (Nishii, Lepak, & 








De betrouwbaarheid en validiteit bepalen samen de kwaliteit van het onderzoek (Verhoeven, 2014). 
De interne validiteit, geeft aan in hoeverre de gebruikte meetinstrumenten meten wat men beoogt 
te meten (Verhoeven, 2014). De interne validiteit is geborgd in dit onderzoek door gebruik te maken 
van gevalideerde en betrouwbare vragenlijsten. Van deze vragenlijsten is in eerder onderzoek reeds 
aangetoond dat zij meten wat beoogd wordt. Deze vragenlijsten zijn in dit onderzoek met elkaar 
gecombineerd. Voor het beoordelen en testen van de vragenlijst zijn eveneens twee respondenten 
benaderd. En zo is getracht de interne validiteit van de vragenlijst te borgen. Tevens worden er 
controle variabelen opgenomen zodat eventuele afwijkende verklaringen voor de gevonden relaties 
onderzocht kunnen worden. 
De externe validiteit geeft aan in hoeverre de resultaten van een bepaald onderzoek naar alle 
 
relevante contexten te generaliseren zijn van het onderzoek, dus de generaliseerbaarheid van de 
resultaten (Swanborn, 2015). In vergelijking met andere instellingen in het hoger onderwijs is Saxion 
een relatief kleine hogeschool in het oosten van Nederland. Nederland telt ruim 37 door de overheid 
bekostigde hogescholen in Nederland. Samen hebben zij meer dan 40.000 medewerkers in dienst 
(Vereniging Hogescholen, 2016). Dit onderzoek is uitgezet binnen één regionale hogeschool. Dit 
maakt dat de conclusies zeer beperkt generaliseerbaar zijn binnen het hoger beroepsonderwijs. 
De instrumentele betrouwbaarheid oftewel de interne consistentie van de vragenlijst is onderzocht 
 
door middel van de Cronbach Alpha’s (α). De waarde van de Cronbach Alpha’s (α) geeft inzicht in de 
mate waarin een aantal items hetzelfde concept meten. Bij een Cronbach Alpha’s (α) tussen de 0.7  
en de 0.9 wordt de interne consistentie als goed bestempeld. De Cronbach Alpha’s (α) van de schalen 
lagen tussen de α .787 en de α .858 en kunnen als betrouwbaar worden bestempeld. Bij de 
betrouwbaarheid van de schaal ‘Efficiënt werken’ dient echter een kanttekening te worden gemaakt. 
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Hoewel de schaal in dit onderzoek een betrouwbaarheid kent van een Cronbach Alpha’s (α) van .07, 
is deze schaal in deze hoedanigheid nog niet eerder getoetst in wetenschappelijk onderzoek. 
Vervolgens is een factoranalyse uitgevoerd om de validiteit van de vragen te bepalen en per 
variabele te onderzoeken of de structuur van de schalen bevestigd wordt. De KMO en Bartlett test 
was voor alle variabelen tussen KMO=.781 en KMO=.848. 
Volgens Field (2013) kan de samenhang tussen items variëren tussen 0 en 1. 0 representeert geen 
samenhang en bij 1 is er een grote samenhang tussen de items. KMO waarden tussen 0.7 en 0.8 
worden als goed en waarden tussen 0.8 en 0.9 als excellent beschouwd (Field, 2013). Er is dus sprake 
van een goede/excellente samenhang tussen de items. 
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Variabele Items Minimum Maximum Gemiddelde 



















In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven die tijdens het onderzoek zijn opgedaan. In de 
eerste paragraaf wordt eerst een beschrijving gegeven van de respondenten en de variabelen. 
Vervolgens worden in paragraaf twee de meest opvallende correlaties besproken 
 








Van de 409 medewerkers hebben 207 medewerkers de vragenlijst volledig ingevuld, de respons 
betreft een percentage van 50,6%. De leeftijd van respondenten lag tussen 22 - 64 jaar. De 
gemiddelde leeftijd van de respondenten was 45,3 jaar met een standaarddeviatie van 10.51 jaar. 
Het opleidingsniveau van de respondenten (n=206) scoorde een gemiddelde van 5.66 (1= vmbo, 6= 
wetenschappelijk onderwijs) bij een standaarddeviatie van 1.023. Van de respondenten heeft 77% 
een HBO of WO opleiding genoten. Het grootste deel van de respondenten is dus hoger opgeleid. 
Het gemiddelde aantal dienstjaren van de respondenten is 10,2 jaar met een standaarddeviatie van 
7.23 en n= 203. 
 
Om inzicht te krijgen in de gekozen antwoorden door de respondenten, worden voor de variabelen 
op itemniveau de scores omtrent minimum, maximum, gemiddelde en standaarddeviatie in kaart 
gebracht. Zie bijlage 2 voor het complete overzicht van alle variabelen op item-niveau. 
 
 


















Uit onderstaande correlatiematrix blijkt dat er een middel significant verband bestaat tussen een 
HPWS gericht op innovatie en innovatief werkgedrag (r= .328** , p < .0.01). Des te meer de 
aanwezigheid van een HPWS gericht op innovatie wordt ervaren door medewerkers des te meer 
innovatief werkgedrag zij vertonen. 
Tussen de variabelen ‘innovatief werkklimaat’ en ‘innovatief werkgedrag’ is sprake van een zwak 
significant verband ( r=.215**, p= < .0.01). Dit betekent dat bij de aanwezigheid van een innovatief 
werkklimaat en het vertonen van innovatief werkgedrag door medewerkers positief met elkaar 
samenhangen. 
Er blijkt daarnaast een dat de variabele Efficiënt werken’ zwak significant samenhangt met 
‘Innovatief werkgedrag’ (r= .202** , p= < .0.01). Dit betekent dat hoe meer men ervaart dat men 
efficiënt kan werken, des te meer innovatief werkgedrag men vertoont. 
In de onderstaande tabel is eveneens de samenhang tussen de losse HR-instrumenten weergegeven. 
Het is opvallend dat de verschillende HR-instrumenten ‘Training en Ontwikkeling’ (r= .249, p= < 
.0.01), ‘Informatievoorziening’ (r= .219, p= < .0.01) en ‘Participatiemogelijkheden’ (r= .313, p= < 
 
.0.01) zwak tot middel significant correleren met innovatief werkgedrag. Dit wil zeggen dat de 
aanwezigheid van deze drie HR-instrumenten zorgt voor een toename in het innovatief werkgedrag 
bij medewerkers. Terwijl de andere twee HR-instrumenten ‘Prestatiebeoordeling’ (r= .087, p= < 
.0.05) en ‘Teamwerk’ (r= .178, p= < .0.05) een zeer zwakke correlatie laten zien met de afhankelijke 
variabele ‘Innovatief werkgedrag’. 
In de correlatiematrix is eveneens te zien dat een innovatief werkklimaat sterk positief correleert 
 
met een HPWS gericht op innovatie (r= .681**, p= < .0.01). Dit betekent dat medewerkers die het 
werkklimaat als innovatief percipiëren tevens een HPWS gericht op innovatie meer percipiëren. Het 
zelfde geldt voor de relatie tussen efficiënt werken en een HPWS gericht op innovatie (r= .534**, p= 
< .0.01). Medewerkers die de aanwezigheid van een HPWS gericht op innovatie ervaren, scoren ook 
positief op efficiënt kunnen werken. 
 
 
Tussen de controle variabelen leeftijd en dienstjaren en de afhankelijke variabelen is geen sprake van 
een significante correlatie. Tussen de controle variabele opleidingsniveau en de afhankelijke  
variabele ‘innovatief werkgedrag’ is sprake van een zwak significante correlatie (r= .225, p= < .0.01). 
  Variables Mean s.d. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1. Training& Ontwikkeling 3.75 .632 (.78)         
2. Prestatiebeoordeling 1.41 .391 -.100         
3. Teamwerk 3.63 .738 .566** -.210** (.81)       
4. Informatievoorziening 3.72 .685 .380** -.207** .402** (.85)      
5. Participatie 3.33 .631 .496** -.240** .630** .414 (.82)     
6. HPWS 15.88 2.035 .774** -.059 .826** .688** .784**     
7. Innovatief werkklimaat 2.92 .612 .563** -.233** .627** .411** .604** .681** (.81)   
8. Innovatief werkgedrag 3.58 .579 .249** .087 .178* .219** .313** .328** .215** (.85)  
9. Efficiënt werken 3.33 .665 .531** .178* .490** .301** .398** .534** .544** .202** (.81) 
10. Leeftijd 45.25 10.51 .102 .114 .040 .089 -.010 .094 .004 .077 .039 
11. Opleidingsniveau 5.66 1.023 .002 .318** -.056 .022 -.002 .049 -.143* .225** -.073 
12. Dienstjaren 10.18 7.23 .168* .003 -.019 .047 -.001 .061 .001 .060 .001 
 
 
Dit betekent dat hoe hoger het opleidingsniveau van medewerkers des te meer innovatief werkgedrag zij vertonen. Dit is in afwijkend in relatie tot eerder 
uitgevoerd onderzoek door Odoardi et al. (2015). Zij vonden namelijk wel een significante relatie tussen leeftijd en innovatief werkgedrag, terwijl het aantal 
dienstjaren en opleidingsniveau geen significante correlatie vertoonde met innovatief werkgedrag. 
De bovenstaande verbanden worden door middel van een regressieanalyse verder uitgediept. De correlatie zegt namelijk alleen iets over de sterkte van de 
 
samenhang en nog niet over de richting van het verband. 

























N = 207. 
 













4.3.1 Hypothese 1: HPWS -> Innovatief werkgedrag 
 
 
Om de relatie tussen een HPWS gericht op innovatie en innovatief werkgedrag te onderzoeken, is  
een multiple regressie analyse uitgevoerd. Daarnaast zijn de volgende controle variabelen als 
onafhankelijke variabelen meegenomen: ‘Leeftijd’, ‘Opleidingsniveau’ en ‘Dienstjaren’. In het eerste 
model zijn de controlevariabelen toegevoegd als onafhankelijke variabelen en in het tweede model is 
de variabele ‘HPWS’ toegevoegd. De uitkomst van de regressie analyse wordt weergegeven in Tabel 
3 (zie bijlage). 
 
De R Square geeft aan hoeveel variantie in de afhankelijke variabele verklaard kan worden door de 
predictor, in dit geval in hoeverre ‘innovatief werkgedrag’ wordt verklaard door de onafhankelijke 
variabelen. In model 1 zijn alleen de controle variabelen meegenomen als onafhankelijke variabelen. 
De determinatiecoëfficiënt R Square (R²) geeft aan dat slechts 4,4% van de variantie van de variabele 
‘Innovatief werkgedrag’ wordt verklaard door de drie controle variabelen. De toetsingsgrootheid F (F 
Change) toont of het regressiemodel significant is. F change is 4.048. De Sig is geeft de p-waarde 
(overschrijdingskans) aan. De Sig. is .008. Deze variantie is statistisch niet significant. Er kan dan ook 
geconcludeerd worden dat de controlevariabelen gezamenlijk nauwelijks bijdragen in de variantie 
van de afhankelijke variabele ‘Innovatief werkgedrag’ en dat de meting op toeval berust. 
In model 2 is de onafhankelijke variabele ‘HPWS’ toegevoegd. Door deze toevoeging treedt er een 
groot verschil op in de variantie in ‘Innovatief werkgedrag’, namelijk 10,3% meer. Deze variantie 
blijkt echter wel statistisch significant (p= .000). Er kan worden geconcludeerd dat de onafhankelijke 
variabele ‘HPWS’ sterk positief bijdraagt in de variantie van de afhankelijke variabele ‘Innovatief 
werkgedrag’. Met andere woorden wanneer een HPWS gericht op innovatie aanwezig is, wordt het 
innovatieve werkgedrag van medewerkers vergroot. Op basis hiervan wordt de hypothese 
aangenomen. 
 




In het theoretisch kader wordt gesteld dat de aanwezigheid van een innovatief werkklimaat een 
positief effect zal hebben op het innovatieve werkgedrag van medewerkers. In de onderstaande 
tabel 3(zie bijlage ) is te zien dat de toevoeging van de onafhankelijke variabele ‘Innovatief 
werkklimaat’ een klein verschil maakt. De variantie van de afhankelijke variabele ‘Innovatief 
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werkgedrag’ wordt voor 4,2% verklaard door de aanwezigheid van een innovatief werkklimaat. Deze 
variantie blijkt echter wel statistisch significant (p=.002). Op basis van bovenstaande resultaten 








Verondersteld wordt dat wanneer medewerkers efficiënt kunnen werken zij meer innovatief 
werkgedrag zullen vertonen. De variantie van de afhankelijke variabele ‘Innovatief werkgedrag’ 
wordt voor 3,4% verklaard door efficiënt werken. Deze variantie is echter niet statistisch significant 
(p=.005). Dit maakt dat de hypothese wordt verworpen. 
 
 
Tabel 4: Hiërarchische regressieanalyse inclusief interactietermen 
 










Innovatief werkklimaat (IW) -.059 (.001) .042 (.647) 
efficiënt werken (EF) -.060 (.000) .046 (.524) 
 
Interacties 
HPWS x IW -.007 (.839) 





Leeftijd .003 (.533) .002(.709) .002 (.635) .002 (.693) 
Dienstjaren .004 (.590) .003 (.629) .004 (.509) .003(.601) 
Opleidingsniveau .131 (.001)*** .123 (.001)*** .101 (.012) .130(.001)*** 
Adjusted R
2
 .044 .147 .163 .130 
F-value 4.048 18.663*** 5.864 5.960 
Δ R
2
  .155 (.001) .196(.009) .051(0.10)* 




* Significantie op het 0.05 niveau (2-zijdig) 
 
** Significantie op het 0.01 niveau (2-zijdig); *** Significantie op het 0.001 niveau (2-zijdig) 
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Door middel van een regressieanalyse is gemeten in hoeverre een innovatief werkklimaat de relatie 
tussen een HPWS en innovatief werkgedrag beïnvloedt. Verondersteld wordt dat een innovatief 
werkklimaat in combinatie met een HPWS zorgt voor meer innovatief werkgedrag bij medewerkers. 
Om deze hypothese te toetsen is een interactieterm uitgerekend. De interactieterm is gemaakt door 
‘HPWS’ en ‘Innovatief werkklimaat’ te vermenigvuldigen. Om statistische complicaties te voorkomen 
zijn beide variabelen eerst gecentreerd. In de bovenstaande tabel is te zien dat er geen sprake is van 
een significant interactie-effect p=.839. De Beta coëfficiënt laat eveneens zien dat het gaat om een 
negatieve relatie β = -.007. Dit betekent dat naar mate HPWS gericht op innovatie wordt 
geïmplementeerd in een innovatieve werkomgeving, het innovatief werkgedrag van medewerkers 





4.3.5 Hypothese 5: Efficiënt werken modereert HPWS -> Innovatief werkgedrag 
 
Tevens is door middel van een regressieanalyse gemeten in hoeverre de mate waarin men efficiënt 
kan werken de relatie tussen HPWS en innovatief werkgedrag beïnvloedt. In tabel 4 is te zien dat er 
geen sprake is van een significante relatie p=.139. Daarnaast kan worden vastgesteld op basis van de 
Beta coëfficiënt dat het een negatieve regressie betreft β =-.047. Op basis van deze gegevens wordt 
de hypothese verworpen. 
41  
 




In dit laatste hoofdstuk worden de conclusies gevonden in dit onderzoek weergegeven. Vervolgens 
worden in de discussie de resultaten geïnterpreteerd op basis van het theoretisch kader. Daarna 
wordt in gegaan op de beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor vervolgonderzoek. Het 








De doelstelling van dit onderzoek was inzicht verkrijgen in de invloed van een HPWS op het 
innovatieve werkgedrag van medewerkers. Ook werd de modererende invloed van een innovatief 








Wat is het effect van een HPWS op het innovatief werkgedrag van medewerkers en in hoeverre wordt 




Het effect van een HPWS, innovatief werkklimaat en efficiënt werken op innovatief werkgedrag zijn 
gemeten door middel van de onderstaande hypothesen: 
 
 








H3: Medewerkers die het gevoel hebben efficiënter te kunnen werken vertonen meer innovatief 
werkgedrag. 
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Op basis van de correlatie- en regressie is gebleken dat er een significant positief verband bestaat 
tussen een HPWS gericht op innovatie en innovatief werkgedrag. Dit wordt ook bevestigd in eerder 
onderzoek (Chowhan, 2016). Dit betekent dat hypothese 1 kan worden aangenomen. Hypothese 2 
wordt op basis van de resultaten ook aangenomen. Op basis van de regressieanalyse blijkt dat een 
innovatief werkklimaat heeft een versterkend effect op innovatief werkgedrag. Tegen verwachting in 
moest hypothese 3 worden verworpen. In dit onderzoek heeft efficiënt werken geen versterkende 
werking op innovatief werkgedrag. 
 
 




H4: Medewerkers perceptie van een innovatief werkklimaat modereert de relatie tussen een HPWS en 
innovatief werkgedrag zodanig dat de relatie sterker is bij een hoge perceptie t.o.v. een lage  
perceptie aangaande een innovatief werkklimaat. 
 
 
H5: Efficiënt kunnen werken heeft een versterkend modererend-effect op de relatie tussen een HPWS 
en innovatief werkgedrag. 
 
 
Hypothese 4 en hypothese 5 moeten beide, tegen verwachting, worden verworpen. Zowel een 
innovatief werkklimaat als efficiënt kunnen werken, hebben beide geen positief modererend effect 
op de relatie tussen een HPWS en innovatief werkgedrag. Uit de regressieanalyse blijkt dat er zelfs 
sprake is van een negatieve regressie. Deze negatieve regressie is alleen aanwezig bij de moderatie 
niet bij de hoofdeffecten. De aanwezigheid van een innovatief werkklimaat en een HPWS gericht op 
innovatie heeft een dempend effect op innovatief werkgedrag. Dit zou betekenen dat bij de 
aanwezigheid van een innovatief werkklimaat in combinatie met een HPWS gericht op innovatie 
medewerkers juist minder innovatief werkgedrag vertonen. Hetzelfde resultaat is gevonden voor 
efficiënt werken. De combinatie van een HPWS gericht op innovatie en efficiënt kunnen werken, 
resulteert in minder innovatief werkgedrag bij medewerkers. 
Op basis van deze resultaten kan de bovenstaande onderzoeksvraag als volgt beantwoord worden: 
De aanwezigheid van een HPWS gericht op innovatie heeft een positief effect op het vertonen van 
innovatief werkgedrag bij medewerkers in het hoger onderwijs. Het interactie- effect van een 








In dit onderzoek dat betrekking heeft op de invloed van een HPWS op innovatief werkgedrag met 
daarbij rekening houdend de effecten van een innovatief werkklimaat en de mate waarin men 
efficiënt kan werken, zijn de volgende theoretische implicaties naar voren gekomen. 
In eerder onderzoek is reeds aangetoond dat een HPWS bestaande uit de HR-instrumenten zoals 
training en ontwikkeling, prestatiebeoordeling, teamwerk, informatievoorziening en 
participatiemogelijkheden leidt tot het vergroten van innovatief werkgedrag van medewerkers 
(Guest, Conway, & Dewe, 2004); (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). Volgens Giauque et 
al. (2010) is reeds meerdere malen aangetoond dat HRM een organisatie kan helpen bij het 
beïnvloeden van werkgedrag van individuen in organisaties wat vervolgens leidt tot betere prestaties 
van deze individuen. Dit komt doordat doorgaans bij het kiezen van HR-instrumenten de strategie 
van de organisatie in acht wordt genomen (Guest, Conway, & Dewe, 2004). De combinatie van de 
bovenstaande HR-instrumenten vormen samen een HPWS dat medewerkers in staat stelt, motiveert 
en kansen biedt om innovatief werkgedrag te vertonen (Camps & Luna-Arocas, 2012). 
Uit de correlatieanalyse komt echter naar voren dat niet alle HR-instrumenten even sterk 
samenhangen met innovatief werkgedrag. Training en ontwikkeling, informatievoorziening en 
participatiemogelijkheden correleren gemiddeld positief met innovatief werkgedrag, terwijl 
prestatiebeoordeling en teamwerk een zwakke positieve correlatie vertonen met innovatief 
werkgedrag. In eerder onderzoek is echter wel een relatie aangetoond tussen prestatiebeoordeling 
en innovatief werkgedrag (Guest, 2004). Het is niettemin wel belangrijk dat medewerkers op de 
hoogte zijn van de processen en criteria die worden gehanteerd voor de beoordeling van prestaties 
(Abstein, Heidenreich, & Spieth, 2014). Volgens Berndsen, Brekelmans, Dekker & van Bergen (2013) 
worden professionele ontwikkelingsplannen afhankelijk van de onderwijssector bij ongeveer de helft 
tot een derde van de leraren niet besproken tijdens het functioneringsgesprek. Het is mogelijk dat 
een eventuele gebrekkige uitvoering van de prestatiebeoordeling oorzaak is voor de zwakke relatie 
tussen innovatief werkgedrag en prestatiebeoordeling. In relatie tot prestatiebeoordeling wordt vaak 
ontwikkelingsgerichte feedback in verband gebracht met innovatief werkgedrag, omdat deze veel 
meer betrekking heeft op het proces van innovatief werkgedrag (Santana, 2013). 
Tussen teamwerk en innovatief werkgedrag is sprake van een zeer zwakke positieve correlatie. Het 
organiseren van medewerkers in teams leidt nog niet automatisch tot samenwerking en 
kennisuitwisseling. In dit onderzoek is gevraagd naar de mate waarin men door de organisatie in 
staat wordt gesteld om samen te werken met collega’s in teamverband. Volgens Widmann et al. 
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(2016) gaat het vooral om kennisdeling en het reflecterend vermogen van een team aangaande 
taken en processen die zorgen voor een toename van innovatief werkgedrag. Daarnaast 
benadrukken Moolenaar, Daly & Sleegers (2010) en Bysted (2013) dat een veilige werkomgeving van 
groot belang is voor het vertonen van innovatief werkgedrag. Innovatief werkgedrag gaat immers 
gepaard met het nemen van risico’s en het omgaan met mislukkingen (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 
2010). Het kan zijn dat de omgeving in de teams niet als veilig wordt ervaren, waardoor het ten 
uitvoer brengen van creativiteit en daarmee innovatief werkgedrag wordt afgeremd (Kessel, Kratzer, 
& Schultz, 2012). 
 
Om meer inzicht te verkrijgen in de relatie tussen een HPWS en innovatief werkgedrag is verder 
onderzoek gedaan naar de modererende relatie van een innovatief werkklimaat en efficiënt werken. 
Uit eerder onderzoek is namelijk gebleken dat een innovatief werkklimaat zich positief verhoudt tot 
het vertonen van innovatief werkgedrag (Panuwatmanich, Stewart, & Mohamed, 2008). Dit wordt in 
door dit onderzoek niet bevestigd. Het modererend effect van een innovatief werkklimaat  is niet 
significant. 
Een mogelijke verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat de het geïmplementeerde werkklimaat niet 
strookt met het beleefde werkklimaat door de medewerkers. Een organisatorisch klimaat wordt 
namelijk gekenmerkt door een psychologisch component (Montani, Odoardi, & Battistelli, 2014). Het 
gaat hierbij om individuele percepties van organisatorische praktijken en procedures die vervolgens 
weer invloed hebben op de individuele prestaties, tevredenheid en motivatie van medewerkers 
(Garcia-Buades, Ramis-Palmer, & Manassero-Mas, 2015). Een andere verklaring zou kunnen zijn dat 
de omgeving wel wordt waargenomen als zijnde vernieuwend en innovatief, maar dat de 
medewerkers weinig ondersteuning krijgen bij het actief participeren in dit werkklimaat. 
Tussen efficiënt werken en innovatief werkgedrag is  geen sprake van een positief verband. Caniëls et 
 
al. (2015) stellen dat organisaties barrières kunnen creëren waardoor individuen worden beperkt in 
hun creatieve gedrag. De mate waarin medewerkers efficiënt kunnen werken, zou ervoor kunnen 
zorgen dat zij makkelijker innovatieve ideeën kunnen aandragen en uitwerken (Pot et al. 2009). 
Efficiënt werken heeft daarnaast ook geen modererend effect op de relatie tussen een HPWS gericht 
op innovatie en innovatief werkgedrag. Dit wordt bevestigd door eerder onderzoek. Een bepaalde 
mate van formalisatie is namelijk wenselijk, een omgeving zonder regels kan als te complex worden 
ervaren door medewerkers zodat zij alleen voor de hand liggende oplossingen implementeren 
(Caniëls & Rietzschel, 2015). Individuen die dus worden geconfronteerd met bepaalde vormen van 
beperkingen hebben de neiging om tot ingenieuze oplossingen te komen. Op basis van voorgaande 
onderzoeken werd in dit onderzoek verwacht dat efficiënt kunnen werken een positief modererend 
effect zou hebben op de relatie tussen een HPWS en innovatief werkgedrag. Dit vanwege het feit dat 
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efficiënt kunnen werken oftewel het beschikken over regelmogelijkheden de medewerkers voorziet 
van ruimte om te experimenteren met verschillende manieren van werken (Taris, 2007). 
Werknemers die beschikken over voldoende regelmogelijkheden kunnen zelf bepalen hoe zij 
uitdagingen die het werk hun biedt, aanpakken. Hoge regelmogelijkheden zorgen ervoor dat 
werknemers kunnen experimenteren met verschillende manieren om het werk uit te voeren (Taris, 
2007). Dit zou vervolgens weer ten goede komen aan het innovatief werkgedrag van medewerkers 
(Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). 
Volgens Carmeli et al. (2006) is het vertonen van innovatief werkgedrag echter een complex proces 
dat gepaard gaat met moeilijkheden, obstakels en frustraties. Dit zou kunnen verklaren dat wanneer 
men efficiënt kan werken, men niet meer de noodzaak ziet om innovatief werkgedrag te vertonen, 






5.3 AANBEVELINGEN VOOR DE PRAKTIJK 
 
De casusorganisatie wordt tevens gekenmerkt door een dynamische werkomgeving die continu 
verandert. Ontwikkelingen op landelijk niveau aangaande het hoger onderwijs en de ontwikkelingen 
in de verschillende beroepspraktijken die vervolgens weer een grote invloed hebben op het 
bestaande onderwijsaanbod zoals aangeboden door de casusorganisatie, maakt dat de medewerkers 
continu te maken hebben met vernieuwing en deze ook zelf dienen te initiëren om te zorgen voor 
een goede aansluiting bij de studenten en de beroepspraktijk. Op basis van de  
onderzoeksuitkomsten kunnen voor de praktijk met name voor leidinggevenden en HRM- 





5.3.1. Ontwikkelingsgerichte feedback 
 
 
In dit onderzoek is naar voren gekomen dat prestatiebeoordeling geen significante positieve relatie 
vertoont met innovatief werkgedrag. Dit is afwijkend van eerder gevonden onderzoeksresultaten 
met betrekking tot deze relatie. Innovatief werkgedrag gaat gepaard met leren en experimenteren 
(De Jong & Den Hartog, 2010). Feedback is daarbij een belangrijke component, omdat feedback kan 
helpen bij het ontdekken van een eventuele kloof tussen huidig functioneren en gewenst resultaat 
(Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). Ontwikkelingsgerichte feedback wordt positief in 
verband gebracht met innovatief werkgedrag (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005). Hierbij 
dient de nadruk wel te liggen op het ondersteunen en stimuleren van de ontwikkeling van 
medewerkers. Ontwikkelingsgerichte feedback motiveert medewerkers om zichzelf te ontwikkelen 
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en te verbeteren (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005); (Wrigth, Dunford, & Snell, 2001). Dit 
kan in de praktijk vormgegeven worden door medewerkers op de hoogte te stellen van de 
businessplannen en in de gesprekscyclus deze plannen als onderlegger te gebruiken. Om zo de 
ontwikkelingsbehoefte van de medewerker in verband te kunnen brengen met de 
ontwikkelingsdoelen van de organisatie. Een aanbeveling voor het bevorderen van innovatief 




5.3.2 Onderzoek of er sprake is van een veilige werkomgeving 
 
 
Het vertonen van creatief en innovatief werkgedrag gaat gepaard met het nemen van risico’s en je 
kwetsbaar durven opstellen (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 2010). Het creëren van een werkomgeving 
waarin de stimulans tot innovatie wordt ervaren door medewerkers, zonder dat ze angst voelen 
afgestraft te kunnen worden, is essentieel voor creativiteit en innovatie (Kessel, Kratzer, & Schultz, 
2012). Medewerkers dienen zich veilig te voelen. Hier ligt een belangrijke taak voor de 
leidinggevenden. Door medewerkers te stimuleren en aan te moedigen bij het oplossen van 
problemen. Vraagstukken laag in de organisatie te leggen, zodat medewerkers ook het gevoel krijgen 
te mogen participeren. Dit kan onder andere door brainstormochtenden te organiseren of input te 
vragen aan medewerkers bij belangrijke organisatorische beslissingen. Zorg ook dat er 









Uit de onderzoeksresultaten is eveneens naar voren gekomen dat het faciliteren van efficiënt werken 
HPWS juist zorgt voor minder innovatief werkgedrag. Innovatief werkgedrag ontstaat immers vanuit 
moeilijkheden, obstakels en frustratie (Scott & Bruce, 1994).Op basis van deze onderzoeksresultaten 
wordt aanbevolen om niet alles te over organiseren voor medewerkers, maar wel open te staan voor 
oplossingen en verbetervoorstellen van medewerkers. Medewerkers die namelijk worden 
geconfronteerd met bepaalde vormen van beperkingen, hebben eerder de neiging om creativiteit in 
te zetten (Caniëls & Rietzschel, 2015). Zorg er dus voor dat er voldoende ruimte is om in gesprek te 
gaan over de manier waarop zaken zijn georganiseerd, maar probeer niet alles op voorhand al te 








Naast de verkregen resultaten heeft het onderzoek ook enkele beperkingen. De eerste beperking 
betreft het gekozen onderzoeksdesign (cross-sectioneel). Dit onderzoeksdesign kent één 
meetmoment, waardoor het lastig is om sterke causale verbanden vast te stellen (Verhoeven, 2014). 
Gebeurtenissen vlak voor het invullen van de vragenlijst kunnen invloed hebben gehad op de 
gegeven antwoorden. Dit zorgt ervoor dat de gevonden resultaten vertekend kunnen zijn. 
Een tweede beperking betreft de verspreiding van de vragenlijst. De vragenlijsten zijn verspreid per 
email. Daarnaast hebben de betreffende directeuren van de academie eveneens een mail gestuurd 
naar alle medewerkers waarin zij hebben gevraagd om de vragenlijst in te vullen. Hoewel dit heeft 
bijgedragen aan het verhogen van de respons, kan het er tevens voor hebben gezorgd dat 
medewerkers hebben gekozen voor sociaal wenselijke antwoorden. 
Een derde beperking betreft het gebruik van het meetinstrument om de variabele ‘Efficiënt werken’ 
 
te meten. De betreffende schaal is gebaseerd en geconstrueerd op basis van een eerder valide en 
betrouwbaar bevonden meetinstrument. Maar de geconstrueerde schaal zoals gebruikt in dit 
onderzoek is nog niet eerder in deze vorm gebruikt voor een wetenschappelijk onderzoek. Hoewel 
de schaal een goede betrouwbaarheid kent. De wetenschappelijke borging van de schaal is hier in 
gedrang. Dit maakt dat de gevonden resultaten vertekend kunnen zijn. 
De vierde beperking vormt de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. De externe 
validiteit bepaalt de reikwijdte van het onderzoek en daarmee de generaliseerbaarheid van de 
onderzoeksresultaten (Verhoeven, 2014). De casusorganisatie is qua organisatiekenmerken en 
omvang vergelijkbaar met andere onderwijsinstellingen binnen Nederland. Dit betekent echter nog 
niet dat de onderzoeksuitkomsten ook representatief zijn voor andere onderwijsinstellingen. Het is 
daarom wenselijk dat dit onderzoek ook uit wordt gedaan binnen andere onderwijsinstellingen in 
Nederland. Waarbij wordt gestreefd naar het vergroten van de steekproef en de respons. 
Een laatste beperking betreft het niet meenemen van de controlevariabele ‘geslacht’. Hier is bewust 
 
voor gekozen om de anonimiteit van de respondenten te kunnen vergroten. Hoewel er in voorgaand 
onderzoek geen relatie is aangetoond tussen geslacht en innovatief werkgedrag, is het niet helemaal 




Uit de analyses is gebleken dat prestatiebeoordeling, zoals gemeten in dit onderzoek, geen positief 
effect heeft op innovatief werkgedrag. Volgens (Chowhan, 2016) dragen feedback en beoordeling bij 
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aan het belonen en stimuleren van gedrag van medewerkers. Voor een vervolgonderzoek zou het 
interessant zijn om te onderzoeken welke vorm van samenwerking, beloning en feedback wel 
bijdraagt aan het vergroten van innovatief werkgedrag van werknemers. Daarnaast is er geen 
significante relatie weten aan te tonen tussen teamwerk en innovatief werkgedrag. Terwijl dit in 
eerder onderzoek wel is aangetoond (Shipton, Fay, West, Patterson, & Birdi, 2005); (Widmann, 
Messmann, & Mulder, 2016) . Echter is de mate waarin de werkomgeving als veilig wordt ervaren 
cruciaal (Kessel, Kratzer, & Schultz, 2012). In eventueel vervolgonderzoek kan het concept van een 
veilige werkomgeving bij voorkeur worden meegenomen. Innovatief werkgedrag gaat immers 
gepaard met het nemen van risico’s en het omgaan met mislukkingen (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 
2010). Het kan zijn dat de omgeving in de teams niet als veilig wordt ervaren, waardoor het ten 
uitvoer brengen van creativiteit en daarmee innovatief werkgedrag wordt afgeremd (Kessel, Kratzer, 
& Schultz, 2012). 
 
Een volgende aanbeveling voor vervolgonderzoek heeft betrekking op de mate van beperkingen en 
moeilijkheden die wenselijk zijn voor innovatief werkgedrag. Met hierbij thema’s zoals werkdruk en 
stress in acht nemend. In dit onderzoek is aangetoond dat efficiënt werken niet of nauwelijks 
correleert met innovatief werkgedrag. In de literatuur aangaande dit onderwerp zijn wisselende 
resultaten te vinden. Teveel formalisatie wordt als belemmerend ervaren en te weinig formalisatie 
als te verwarrend ( (Caniëls & Rietzschel, 2015); (Scott & Bruce, 1994). Vervolgonderzoek zou zich 
kunnen richten op de verschillende fasen van innovatief werkgedrag en efficiënt werken. Speelt de 
mate waarin men efficiënt kan werken een rol bij het genereren van ideeën of juist bij het 
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De antwoorden worden strikt anoniem en vertrouwelijk verwerkt en enkel gebruikt voor dit 
onderzoek. Het is voor mij niet mogelijk om te zien wie welke antwoorden ingevuld heeft. Mocht je 
een rapportage willen ontvangen van de bevindingen van dit onderzoek, dan kun je mij een mail 
sturen waarin je dit aangeeft. 
 
Mocht je nog vragen hebben dan kun je contact met mij opnemen via h.azhimi@saxion.nl of via 06- 
52 02 19 35. 
 
Ik wil je bij deze alvast hartelijk bedanken voor je deelname. 
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Q52 Wat is uw geboortejaar (bijvoorbeeld 1960)? 
Q53 Hoeveel jaar bent u werkzaam bij Saxion? 
Q54 Wat is uw hoogst genoten opleiding? 
 VMBO (1) 
 HAVO (2) 
 VWO (3) 
 MBO (4) 
 HBO-master (5) 
 WO (6) 
 Anders, nl: (7)    
 









Nr Item N= MIN MAX MEAN SD 
 Training en Ontwikkeling      
1 Saxion biedt mij goede mogelijkheden om mijn 
vaardigheden te ontwikkelingen. 
N=207 1 5 3.92 .766 
2 Saxion biedt mogelijkheden die gericht zijn op training en 
opleiding. 
N=207 1 5 3.95 .771 
3 Mijn baan biedt voldoende mogelijkheden voor persoonlijke 
ontwikkeling. 
N=207 1 5 3.92 .815 
4 Wanneer de uitvoering van mijn werk nieuwe vaardigheden 
vereist, word ik hierin getraind. 
N=207 1 5 3.15 1.006 
5 Mijn baan biedt mogelijkheden voor het verbreden van mijn 
takenpakket. 
N=207 1 5 3.84 .858 
 Prestatiebeoordeling      
1 Medewerkers binnen deze academie krijgen minimaal één 
keer per jaar een formele beoordeling van hun prestaties. 
N=207 1 2 1.04 .193 
2 Beslissingen omtrent het al dan niet toekennen van 
periodieke salarisstijgingen binnen deze academie zijn 
gebaseerd op individuele prestaties. 
N=207 1 2 1.35 .477 
3 Medewerkers hebben de mogelijkheid om individuele 
bonussen of gratificaties te verdienen voor individuele 
prestaties. 
N=207 1 2 1.49 .501 
 Teamwork      
1 De academie biedt mij de mogelijkheid om nauw samen te 
werken met mijn collega’s. 
N=207 1 5 3.97 .769 
2 De academie biedt mij de mogelijkheid om in een team te 
werken. 
N=207 1 5 4.05 .745 
3 De academie biedt de mogelijkheid om als team zelf 
beslissingen te nemen. 
N=207 1 5 3.23 1.077 
4 De academie biedt mij de mogelijkheid om met mijn team 
verantwoordelijk te zijn voor onze resultaten. 
N=207 1 5 3.29 1.059 
 Informatievoorziening      
1 Mijn direct leidinggevende geeft voldoende informatie aan 
mij door. 
N=207 1 5 3.56 .845 
2 De informatie die ik van mijn direct leidinggevende ontvang 
is bruikbaar. 
N=207 1 5 3.72 .750 
3 Ik begrijp de informatie die mijn direct leidinggevende 
communiceert. 
N=207 1 5 3.91 .732 
 Participatiemogelijkheden      
1 Ik kan meebeslissen over de wijze waarop het uit te voeren 
werk wordt gedaan. 
N=207 1 5 3.65 .895 
2 Ik heb invloed op de verdeling van het werk onder mij en 
mijn collega’s. 
N=207 1 5 3.37 .966 
3 Ik kan meebepalen wat wel en wat niet tot mijn takenpakket 
behoort. 
N=207 1 5 3.46 .782 
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4 Tijdens het werkoverleg heb  ik inspraak bij besluiten die 
worden genomen. 
N=207 1 5 3.76 .730 
5 Ik heb rechtstreeks invloed op beslissingen van mijn 
academie. 
N=207 1 5 2.58 .971 
6 Ik heb inbreng bij de werving en selectie van collega’s. N=207 1 5 2.63 1.124 
7 Ik heb de mogelijkheid om verbeterpunten aan te geven 
voor de academie 
N=207 1 5 3.73 .771 
 
 Innovatief werkklimaat      
1 Creativiteit wordt aangemoedigd binnen mijn academie. N=207 1 5 3.40 .864 
2 Binnen mijn academie is het toegestaan om hetzelfde 
probleem op verschillende wijzen op te lossen. 
N=207 1 5 3.50 .787 
3 Deze academie kan omschreven worden als flexibel en 
continue aanpassend aan verandering. 
N=207 1 5 3.41 .914 
4 Ondersteuning bij het ontwikkelen van nieuwe ideeën is 
direct beschikbaar. 
N=207 1 5 2.73 .877 
5 Er worden voldoende middelen besteed aan innovatie 
binnen deze academie. 
N=207 1 5 2.97 .960 
6 Er is voldoende tijd beschikbaar voor het uitwerken van 
creatieve ideeën. 
N=207 1 5 2.34 1.002 
7 Het beloningssysteem hier stimuleert innovatie N=207 1 5 2.14 .811 
 
 Innovatief werkgedrag      
1 Ik vraag me vaak af hoe dingen verbeterd kunnen worden. N=207 1 5 4.03 .664 
2 Ik zoek vaak naar nieuwe werkmethoden N=207 1 5 3.81 .732 
3 Ik bedenk vaak originele oplossingen voor problemen N=207 1 5 3.65 .761 
4 Ik vind vaak nieuwe benaderingen voor het uitvoeren van 
mijn taken. 
N=207 1 5 3.50 .744 
5 Ik maak vaak sleutelfiguren binnen deze academie 
enthousiast door middel van mijn innovatieve ideeën. 
N=207 1 5 3.05 .858 
6 Bij het implementeren van nieuwe ideeën lever ik vaak een 
bijdrage. 
N=207 1 5 3.49 .812 
 
 Efficiënt werken      
1 De digitale werkomgeving (applicaties en systemen) stellen 
mij in staat om mijn werkzaamheden zo efficiënt mogelijk 
uit te voeren. 
N=207 1 5 2.82 1.048 
2 Ik beschik over voldoende middelen (hardware en 
materiaal) om mijn werk goed te kunnen doen. 
N=207 1 5 3.56 .845 
3 Ik word in staat gesteld om mijn werkzaamheden uit te 
voeren op een werkplek die ik daarvoor het meest geschikt 
acht. 
N=207 1 5 3.37 .995 
4 De informatie die ik nodig heb om mijn werk te doen is 
beschikbaar. 
N=207 1 5 3.47 .846 
5 Ik word in staat gesteld om efficiënt te werken. N=207 1 5 3.12 .965 































































a. Dependent Variable: HPWS 











































































































a. Dependent Variable: Innovatief werkklimaat 



























































































































































a. Dependent Variable: Efficiënt werken 


























Condition Index (Constant) 
 





















































































































1 1 1,814 1,000 ,09 ,09 
 
2 ,186 3,126 ,91 ,91 
 














1 1 1,974 1,000 ,01 ,01 
 
2 ,026 8,726 ,99 ,99 
 
a. Dependent Variable: Dienstjaren 
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4.2 Factor analyses 
 
 
KMO and Bartlett's Test (Training en Ontwikkeling) 
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KMO and Bartlett's Test (Teamwerk) 
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KMO and Bartlett's Test (Informatievoorziening) 
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KMO and Bartlett's Test (Participatiemogelijkheden) 
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KMO and Bartlett's Test (Innovatief werkklimaat) 
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KMO and Bartlett's Test (Innovatief werkgedrag) 
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KMO and Bartlett's Test (Efficient werken) 
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HPWS -> Innovatief 
werkgedrag 
 Hypothese 2 
 
Innovatief werkklimaat -> 
Innovatief werkgedrag 
 Hypothese 3 
 
efficiënt werken -> 
Innovatief werkgedrag 









HPWS .088 .019 4.659        
Innovatief 
werkklimaat 












































































































































F = 8.002 






































Opleidingsniveau 206  1  7 5,66 1,023 
Dienstjaren 203 1,00 33,00 10,1823 7,23586 
Valid N (listwise) 201       
 
